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POVZETEK 
 
 
Današnji problemi so vse bolj kompleksni in njihovo uspešno reševanje zahteva znanje z 
več različnih področij. Ker vsak posameznik ne more biti strokovnjak na vseh področjih, se 
ljudje za uspešno reševanje problemov in uspešnejše delovanje povezujejo v time. Timske 
organizacije naj bi bile sposobnejše prilagajati se nenehnim hitrim spremembam. 
Spremembe so postale stalnica današnjega časa, timska organiziranost pa skorajda 
nujnost za zmoţnost konkuriranja in uspešnost delovanja. 
 
Timsko delo omogoča laţje in boljše komuniciranje, izmenjavo znanja in izkušenj, 
povezovanje med zaposlenimi, nenehno učenje, vključevanje zaposlenih v oblikovanje 
ciljev organizacije, kar vse skupaj privede do večje motiviranosti in pripadnosti 
organizaciji. S tem pa ustvarimo organizacijo, sestavljeno iz zadovoljnih zaposlenih, ki si 
prizadevajo za njeno uspešnost.   
 
V diplomski nalogi bosta predstavljena pojem in pomen timske organiziranosti. 
Predstavljena bo drţavna uprava v splošnem, obravnavan organ drţavne uprave in 
njegova dejavnost ter v njem raziskana pojavnost timskega dela. V sklepnem delu bodo 
podani predlogi za uvedbo timske organiziranosti za obravnavani organ drţavne uprave in 
nekatere izboljšave. 
 
Ključne besede: timsko delo, tim, skupina, organ drţavne uprave, vodenje, 
komuniciranje, ustvarjanje.    
 
iii 
SUMMARY 
 
 
ATTEMPT TO INTRODUCE TEAMWORK IN A STATE ADMINISTRATION 
BODY 
 
 
Today, the society is facing increasingly complex problems. Successful problem solving 
requires knowledge from several different areas. One person cannot be expert in all 
areas. In order to solve problems successfully and act in an effective way, people join in 
teams. Organizations which include team work should have greater ability to adapt to 
constant rapid changes. With change becoming a permanent characteristic of our time, 
team organisation has developed into an almost indispensable element of competitiveness 
and successful work. 
 
Team work enables easier and better communication, exchange of knowledge and 
experience, building of links among the employees, constant learning, and the 
participation of employees in the formulation of organisation goals. All these factors 
together cause greater motivation and sense of belonging to the organisation. In this way 
we create an organisation which is made up of satisfied employees who strive for its 
success. 
 
The thesis explains the concept and importance of team organisation. It presents state 
administration in general, a particular state administration body, its activity and the 
teamwork taking place in that body. The final part of the thesis states the reasons for 
introducing team organisation into the state administration body in question and identifies 
some possible improvements. 
 
Key words:        team work, team, group, state administration body, management, 
communication, creation. 
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1 
1 UVOD 
 
 
Časi se spreminjajo in z njimi tudi način dela. Spremembe so postale stalnica, timsko delo 
pa eden pomembnejših načinov, kako se lahko organizacije uspešno spopadajo z izzivi. 
Reforme drţavne uprave gredo v smeri večanja vloge menedţmenta v upravi, večje 
učinkovitosti ter usmerjenosti k rezultatom in strankam uprave. Učinkovitost, racionalnost, 
uspešnost delovanja in zadovoljnega uporabnika storitev lahko doseţemo z uspešnim 
timskim delom. Dobro timsko delo se je izkazalo za produktivno, uspešno in konkurenčno. 
Za obstanek današnjih organizacij in njihovo konkurenčnost je vsekakor zelo pomembno, 
da znajo delovati v timu, saj ljudje v organizaciji večino časa preţivijo v medsebojni 
interakciji v pogovorih, na sestankih, kroţkih, posvetih, pri projektnih, v delovnih timih in 
podobno. Zelo veliko časa je namenjeno pogovorom in sestankom, timsko delo pa 
omogoča boljše komuniciranje, zmanjšuje število konfliktov in razvijajo se skupne 
vrednote v organizaciji. To pa pripomore k učinkovitosti delovanja in storilnosti 
organizacije.  
 
Z boljšim delovanjem drţavne uprave bi vsekakor pripomogli k izboljšanju gospodarskega 
poloţaja vse  drţave in blaginji drţavljanov. 
 
Na podlagi teh ugotovitev se je avtorica odločila, da bo opravila raziskavo o prisotnosti 
timskega dela v organu drţavne uprave, natančneje na Ministrstvu za promet.  
 
Namen obravnave je bil raziskati pojavnost timskega dela v organu drţavne uprave, 
ugotoviti, ali obstajajo naloge, ki bi jih bilo bolj smiselno opravljati timsko namesto 
individualno, na kakšni ravni je komunikacija v organizaciji ter kakšna je naklonjenost 
timskemu delu med zaposlenimi. Na podlagi teh ugotovitev in po proučitvi literature o 
timskem delu je avtorica ţelela podati predloge za uvedbo timske organiziranosti na 
primeru Ministrstva za promet, s katerimi bi se organizacija lahko usmerila k večji 
učinkovitosti in uspešnosti pri svojem delovanju. Z navedki iz domače in tuje literature so 
predstavljene in opredeljene značilnosti timskega dela, organ drţavne uprave pa je 
predstavljen z vidika timske organiziranosti.  
 
Cilj diplomskega dela je bil prikazati značilnosti in razloţiti pomen ter prednosti timske 
organiziranosti. Avtorica je na to temo ţelela opraviti raziskavo med zaposlenimi v organu 
drţavne uprave ter podati ugotovitve in predloge za uvedbo timske organiziranosti. Z 
diplomskim delom je ţelela obravnavani organizaciji ponuditi okvire za razvoj timske 
organiziranosti, opozoriti na kritične točke ter podati konkretna priporočila, ki bi jih 
organizacija lahko uporabila tudi v praksi in s tem izboljšala kakovost in uspešnost 
delovanja. 
 
Avtorica predpostavlja, da prave timske organiziranosti ni. Zaposleni delujejo vsak zase ali 
v skupinah. Timsko delo je redko prisotno. Večina zaposlenih se je najverjetneje s timskim 
delom ţe srečala, vendar to vsekakor ni stalna oblika delovanja. Avtorica tudi domneva, 
da imajo zaposleni zahtevne delovne naloge, ki bi jih bilo primerneje opravljati timsko 
namesto individualno. Ker je organizacija velika, hierarhična in timsko ni organizirana, 
avtorica meni, da je komunikacija med zaposlenimi slaba. 
 
Na podlagi predpostavk, omejitev in lastnih domnev so oblikovane naslednje delovne 
hipoteze: 
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– Hipoteza 1: Večina zaposlenih se je v organu drţavne uprave ţe srečala s 
timskim delom. 
 
– Hipoteza 2: Večina zaposlenih je naklonjena timskemu delu. 
 
– Hipoteza 3: Večina zaposlenih meni, da se srečujejo s problemi, ki jih rešujejo 
individualno, vendar pa bi jih bilo učinkoviteje (bolj primerno) reševati timsko. 
 
– Hipoteza 4: Za uspešno delo v timu je vsekakor pomembna dobra komunikacija 
med zaposlenimi. Trenutna komunikacija med zaposlenimi o delu je na nizki ravni, 
je slaba. 
 
Pri pisanju diplomskega dela je avtorica uporabila deskriptivno metodo študija domače in 
tuje literature. Kot instrument raziskovanja stanja v organu drţavne uprave, na primeru 
Ministrstva za promet, je uporabila anketni vprašalnik. Vprašanja so bila zaprtega tipa. 
Anketni vprašalnik je bil pred anketiranjem zaposlenih posredovan vodstvu v pregled. Z 
njihovim soglasjem je bila raziskava med zaposlenimi tudi narejena. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz več poglavij in podpoglavij. Prvi del obsega teoretični 
vidik in je del drugega poglavja. Vsebuje spoznanja domačih in tujih avtorjev o timskem 
delu. Vključuje glavne značilnosti timskega dela, tima, skupine, načine nastajanja tima in 
delovanja v njem. 
 
V tretjem poglavju je predstavljena drţavna uprava v splošnem, njene ustavne določbe, 
funkcije in organizacija. Predstavljeno je tudi Ministrstvo za promet, področje njegovega 
delovanja, storitve in organizacijska struktura. Na koncu poglavja so navedeni razlogi za 
poskus uvedbe nove timske organiziranosti. 
 
Četrto poglavje vsebuje razlago o zasnovi vprašalnika, kako je potekala raziskava in 
razlago dobljenih rezultatov. Avtorico je zanimalo, kakšne so izkušnje zaposlenih s timskim 
delom, njihova naklonjenost timskemu delu, kakšen je njihov značaj in ali je glede na 
naravo delovnih nalog ter stanje komunikacije uvedba timskega dela v organu drţavne 
uprave primerna. Na podlagi teh rezultatov so bile postavljene hipoteze potrjene oziroma 
zavrnjene. Ugotovitve so bile avtorici v pomoč pri oblikovanju predlogov za poskus uvedbe 
timske organiziranosti v organu drţavne uprave.   
 
Peto poglavje sestavljajo predlogi za poskus uvedbe timske organiziranosti v organu 
drţavne uprave. Predlogi temeljijo na teoriji o timskem delu in na pridobljenih rezultatih v 
raziskavi. 
 
V sklepu so povzete ključne ugotovitve in sklepi, ki so bili pridobljeni s študijem literature, 
raziskovanjem in opazovanjem. 
 
 
 
 
 
 
 
 
3 
2 TIMSKO DELO 
 
 
2.1 SKUPINA 
 
Vsi smo del neke skupine. Ta delovna skupina je lahko na primer športna, socialna, 
prijateljska, politična ipd. Skupino lahko definiramo »kot dva ali več posameznikov, ki se 
srečujejo zaradi pomembnih zadev.« (Moţina in drugi, 2002, str. 541). Zakaj bi 
pravzaprav ţeleli biti del neke skupine? Ker se tako naučimo skupnega opravljanja nalog, 
bolje spoznamo delo, se seznanimo z zamislimi drugih in smo pri delu uspešnejši in 
zadovoljnejši. Nekatere stvari lahko stečejo veliko bolj preprosto in zanje porabimo manj 
časa, če jih opravimo v skupini. Če vzamemo za primer obveščanje, je obveščanje na 
sestanku, na katerem neposredno pridobimo mnenja in predloge vseh članov, veliko bolj 
preprosto in manj zamudno, kot če bi vsakega člana posebej obveščali o dogajanju. 
Sestanki so bolj uspešni tudi zaradi tega, ker člani skupine vplivajo drug na drugega, tako 
da nastanejo enotnejši in moralno bolj zavezujoči sklepi. 
 
Skupine se med seboj razlikujejo. Razlikujemo jih po številu članov, v skupini morata biti 
vsaj dva člana. Število bistveno spreminja odnose in procese v skupini. V skupini z dvema 
(diada) morajo biti odnosi med njima intenzivni in obojestranski. Pri skupinah z več člani 
pa ni več nujno, da so odnosi enako intenzivni med vsemi. Le v redkih primerih pozitivni 
odnosi vladajo med vsemi člani skupine.  
 
Če ima skupina več kot 10 do 15 članov, medsebojni odnosi in skupinski procesi bledijo. 
Če je skupna prevelika, postopno preide v kategorijo, za katero je značilno, da imajo njeni 
člani samo po eno ali dve skupni lastnosti, da se zaradi velikega števila med seboj ne 
poznajo vsi in niso v medsebojnem stiku (na primer vsi zaposleni v oddelku organizacije). 
     
Vsaka skupina ima svojega vodjo, ki je uradno imenovan, lahko pa tudi ne. Imeti morajo 
skupen cilj, prek katerega člani zadovoljujejo svoje potrebe. 
 
Vedenje posameznikov v skupini je odvisno od članov in norm skupine. Niso tako 
pomembne značilnosti posameznikov, kot je pomembna kombinacija odnosov, na primer 
kdo s kom dela, izmenjuje mnenja in občutke. 
 
K proučevanju delovanja skupine spadajo proučevanje delovnega sistema, kulture in ljudi. 
Raziskovanje skupine nam omogoča boljše razumevanje sistema in vedenja ljudi (po 
Moţini in drugih, 2002, str. 542–543). 
  
2.1.1 Značilnosti skupine 
 
Moţina (in drugi, 2002, str. 543) izpostavlja pomembnejše značilnosti skupine: 
 da kako socialno enoto imenujemo skupina, mora biti prepoznavna in določljiva po 
članih, ki jo sestavljajo in po zunanjih opazovalcih; 
 imeti mora socialno strukturo. To pomeni, da ima vsak član v njej poloţaj, ki je 
določen v odnosu do poloţajev drugih; 
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 v njej obstajajo individualne vloge, prek katerih člani sodelujejo v skupnem delu; 
ko člani prenehajo igrati svoje vloge (v interakcijskem smislu), skupina preneha 
obstajati; 
 bistveni za skupino so recipročni odnosi, ki med člani zagotavljajo stike in 
komunikacijo; 
 vsaka skupina ima norme o vedenju, ki vplivajo na način igranja vlog, zato je 
nujno, da član, ki pride v skupino, začne oblikovati svoje vedenje po njenem 
vzoru; 
 člani skupine imajo skupne interese in vrednote, vendar ni nujno, da so natančno 
definirani; 
 delovanje skupine mora biti usmerjeno k delovnemu (socialnemu) cilju ali ciljem. 
Cilj pove, s kakšnim namenom skupina obstaja; 
 skupina mora imeti določeno trajnost, se pravi, izmerljivo trajanje. 
 
Upoštevajoč navedene značilnosti, Moţina (in drugi, 2002, str. 544) definira delovno 
skupino. Pravi, da je »delovna skupina določljiva, strukturirana, sorazmerno trajna 
povezanost ljudi, ki imajo recipročne vloge v skladu s socialnimi normami, interesi in 
vrednotami pri doseganju skupnih ciljev organizacije.« 
 
Na stabilnost skupine vplivajo tako imenovani racionalni elementi, kot so cilj skupine, 
delovne naloge, struktura vlog in podobno. Te lahko empirično preverjamo, med tem ko  
skupinske norme, individualna pričakovanja teţje, ker so bolj spremenljive. 
 
Moţina (in drugi, 2002, str. 544–545) našteva spremenljivke in procese v delovni skupini: 
– vloga, poloţaj posameznika v skupini glede na njegovo pomembnost in naloge, ki 
jih opravlja; 
– vodstvo, tip vodenja; avtoritativno (direktivno) ali demokratično (sodelovalno), 
liberalno (permisivno); 
– vzdušje, stopnjo medsebojnega razumevanja in podpiranja; 
– osebnost, osebnostne značilnosti posameznikov (sestavljajo »mešanico« 
skupinskih »osebnostnih« značilnosti); 
– kohezivnost, privlačnost med člani skupine in medsebojna navezanost; 
– norme, vrednote, ki vplivajo na člane skupine v različnih situacijah in s katerimi se 
člani skupine strinjajo. 
 
Za dobro delovanje delovne skupine so pomembna medsebojna razmerja v skupini, katere 
cilj je opraviti neko nalogo. Delo vsebuje aktivno delovno razmerje med ljudmi. Ločimo 
štiri dimenzije medsebojnega razmerja (Moţina in drugi, 2002, str. 546–547): 
1. prijateljsko sodelovanje (splošna usmeritev k skupnim ciljem, vsak član zaupa in 
pomaga drugemu); 
2. nasprotovalno tekmovanje (osebna usmerjenost članov je nasprotovalna, 
prevladujeta nezaupanje in sovraţnost, individualni napor ni usmerjen k ciljem); 
3. prijateljsko tekmovanje (to je mešan primer, ko je sodelavec osebno pozitivno 
usmerjen k drugemu, na primer znanstvenika si pomagata s tekmovanjem, da 
prideta do primerjalnih ugotovitev; podobnih primerov je veliko pri delu, v športu 
itn.); 
4. nasprotovalno sodelovanje ( pri sodelavcih prevladuje negativna osebna usmeritev 
drugega proti drugemu, toda sodelujeta, ker se zavedata, da bosta tako dosegla 
boljše rezultate, na primer nasprotni stranki, konkurenčni timi itn.).   
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2.1.2 Vrste skupin 
 
Ločimo več vrst skupin. Delimo jih na skupine, ki nastanejo na podlagi formalnih 
predpisov (formalne skupine) in tiste, ki nastanejo na podlag neformalnih medsebojnih 
stikov (neformalne skupine). Formalne skupine so premišljeno organizirane za konkretne 
naloge in posebne cilje ter določene z organizacijsko shemo organizacije. Vodja je 
formalno določen, prav tako delovne naloge in cilji. Vsak posameznik ima točno določen 
poloţaj in delovno vlogo. Neformalne skupine pa so posledica povezovanja med ljudmi. 
Lotevajo se zadev, ki niso formalno določene (na primer za zadovoljevanje svojih 
interesov, zaradi potreb po pomoči, razvijanju prijateljstva, pridobivanju zaupnih 
informacij itn.). Neformalne organizacije lahko delovanja formalne skupine ovirajo, 
podpirajo, ali pa so do njega nevtralne (po Moţini in drugih, 2002, str 548–549).  
 
2.1.3 Razvoj skupine 
 
Skupina se nenehno razvija. Na njen razvoj vplivajo število članov, naloge, cilji, način 
vodenja, fizično okolje, vrednote, tradicija ipd. Skupina od začetka do konca (ko je naloga 
opravljena) preide skozi pet stopenj razvoja. Te stopnje so (Moţina in drugi, 2002, str. 
549–551):  
 
1. Oblikovanje (formiranje): člani iščejo mesto in vlogo v skupini, spoznavajo druge 
člane, jih med seboj primerjajo in se odločajo, s kom bi se povezovali, od koga bi 
dobili pomoč za uresničevanje ciljev. Presojajo tudi vodjo skupine in se odločajo, 
ali bi ga podprli ali ne. Informacije, ki jih člani dobijo, so kritičnega pomena za 
oblikovanje skupine. 
 
2. Nasprotovanje (negiranje): po začetnem spoznavanju se lahko pojavljajo 
nasprotja, konflikti. Člani ne ţelijo sodelovati med seboj ali z vodjo, ne sprejmejo 
predvidenih nalog, poloţaja, pojavljajo se medsebojne čustveno in miselno nabite 
sovraţnosti. Posamezni člani se lahko izolirajo. Priporočljivo je analizirati in rešiti 
nasprotja, kar je pogoj za normalno rast skupine.  
 
3. Pristajanje (normiranje): zanj je značilno je sodelovanje članov in vodje pri 
nastajanju skupinskih norm in posameznih vlog. Pomembna sta medsebojno 
povezovanje in kohezivnost med člani. Nastaja mešanica odprtosti v izraţanju 
mnenj in medsebojne navezanosti, kar vodi k skupnemu delu in delovni morali. Za 
to stopnjo je značilna precejšnja socializacija. Vsaka skupina ima napisana in 
nenapisana vedenjska pravila (norme delovanja ali standardi delovanja). Na tej 
stopnji člani prevzemajo stališča, vrednote, norme. 
 
4. Izvajanje (implementiranje): to je iskanje najboljše poti in moţnosti za doseganje 
zastavljenih ciljev. Na tej stopnji si morajo člani zaupati, izraţati različne zamisli in 
si pomagati. Cilji posameznika morajo biti usklajeni z delovnimi cilji skupine in 
organizacije. Vodja posluša člane in daje ustrezna navodila za izvajanje dela. 
Vodenje je proţno in prilagojeno potrebam članov skupine in stvarnosti dela. 
 
5. Zaključevanje (rezultiranje): je zadnja stopnja razvoja skupine. Skupina, ki je bolj 
ali manj uspešno dosegla predvidene cilje, je na tem, da prevzame nove delovne 
naloge z istimi člani in vodjo ali pa se razdruţi in z novimi člani oblikuje novo 
skupino za nove cilje.  
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2.1.4 Procesi v skupini 
    
Procese, ki potekajo v skupini, prikazuje Homansov sistemski model, ki je sestavljen iz 
medsebojno povezanega notranjega in zunanjega dela. 
 
Notranji sistem sestavljajo štirje dejavniki: dejavnosti, stiki, občutki in norme. Ti dejavniki 
so medsebojno povezani, spremembe v enem dejavniku vplivajo na druge. Posamezniki v 
skupini razvijejo vzorec vedenja, ki je sestavljen iz medsebojnih dejavnosti, stikov in 
občutkov. To vodi v notranjo dinamiko, sestavljeno iz socialne strukture in norm (pravil). 
Dejavnosti v skupini so na primer analiziranje in reševanje problemov, povezanih z delom, 
odločanje, opravljanje nalog, upravljanje strojev in naprav, pisanje poročil in 
pregledovanje kakovosti opravljenih nalog. Stiki so izmenjavanje informacij, 
komuniciranje, obveščanje. Občutki vključujejo emocije, kot so jeza, sreča, ţalost, 
zadovoljstvo, nezadovoljstvo, zaupanje, nezaupanje, odkritost, zadrţanost ipd. Občutki 
prikazujejo razpoloţenje ali zadovoljstvo v skupini. Norme pa so »vedenjska pravila članov 
v skupini, ki jih ti sprejmejo in morda celo okrepijo. Posebno pridejo v poštev, kadar se 
pojavljajo standardi ravnanja v posebnih okoliščinah.« (Moţina in drugi, 2002, str. 554). 
Norme lahko na primer določajo, koliko dela naj se opravi, slog oblačenja članov, kaj naj 
člani jedo in pijejo, kaj naj cenijo, način vedenja do nadrejenih. Da norme v skupini ţivijo, 
morajo ustrezati standardom, dogovorom in sankcijam. 
 
Zunanji sistem je sestavljen iz zunanjih okoliščin, ki vplivajo na oblikovanje skupine, kot  
so vpliv menedţmenta, tehnologija (v uporabi), stališča članov in organizacijska struktura. 
Stališča menedţmenta vplivajo na to, kako bodo zaposleni podprli cilje organizacije. 
Tehnologija lahko onemogoča oblikovanje skupin ali preprečuje komuniciranje (na primer 
tekoči trak). Stališča članov so pomembna za oblikovanje skupine, ker lahko nekatera 
stališča zavirajo ali spodbujajo nastanek skupine (na primer člani, ki ne podpirajo dela v 
skupini, njeno oblikovanje zavirajo). Organizacijska struktura pa vpliva na oblikovanje 
skupin s predpisi in hierarhično določenostjo. Čim bolj je hierarhija določena, tem manj 
dopušča oblikovanje novih prilagodljivih skupin, ki imajo formalizirane značilnosti  
 
Interakcijo notranjega in zunanjega sistema procesov v skupini prikazuje slika 1. 
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Slika 1: Osnovni model procesov v skupini 
 
 
 
Vir: Moţina in drugi, 2002, str. 558  
 
Spremembe v zunanjem sistemu povzročijo spremembe v notranjem. Zunanji sistem 
lahko ustvari razmere za preţivetje ali pa ukinitev oziroma rekonstrukcijo skupine. Sistem 
vpliva na kakovost, storilnost in zadovoljstvo članov. Pozitivni odnosi krepijo zaupanje in 
večajo sodelovanje. To ugodno vpliva na doseganje delovnih norm. Zelo pomembne so 
povratne informacije, ki omogočajo ustrezne podatke notranjemu in zunanjemu sistemu. 
Na podlagi teh informacij se lahko sistem prilagaja in spreminja (po Moţini in drugih, 
2002, str. 551–559). 
 
2.2 TIM 
 
Tim je gradbena enota organizacije. Je skupina ljudi, ki skupaj deluje in uspešno rešuje 
naloge. V predvidenem času in s smotrno rabo razpoloţljivih virov kakovostno opravljajo 
svoje delo. Prisotna sta interakcija med posamezniki v timu in aktivno prilagajanje 
skupnemu cilju.  
 
So primeri, ko člani ne sodelujejo, so pasivni ali si nasprotujejo, ne vidijo smotra, 
povzročajo teţave. Pomembna je vloga vsakega posameznika, ključna vloga pa pripada 
vodji. Ta mora doseči, da člani med seboj sodelujejo in si pomagajo v korist oddelka 
oziroma organizacije. 
 
Za sestavo uspešnega tima sta pomembna izbira članov in usposabljanje tima, ki se 
nanaša na to, kako naj člani med seboj sodelujejo in učinkovito delajo znotraj dodeljenih 
vlog. 
 
Posamezniki in timi vlagajo svoje znanje in sposobnosti z namenom, da bi bilo delo čim 
bolje opravljeno. Praksa pa pokaţe prave rezultate. Sodelovanje med člani omogoča 
pridobivanje izkušenj in moţnost nenehnega izboljševanja dela v timu (po Moţini in 
drugih, 2002, str. 559).  
8 
 
Dr. Peter Praper (v: Mayer in drugi, 2001, str. 28) pojmuje timsko delo kot »skupinsko 
delo samostojnih članov, kjer ima vsakdo specifično znanje in odgovarja za svoje 
odločitve, ki pa so podrejene skupnemu cilju v okviru določene delovne naloge. Nihče ni 
nikomur podrejen ali nadrejen, vsakogar in vse skupaj pa obvezuje delovna naloga.« 
 
V pravem timu naj bi bili odnosi horizontalni, temelječi na jasni osebni in strokovni 
identiteti vsakega člana ter na zmoţnosti razumevanja drugačnosti vseh drugih (po 
Praperju v: Mayer in drugi, 2001, str. 28). 
 
Delo v timu zahteva (Praper v: Mayer in drugi, 2001, str. 29), »da prevladujejo 
povezovalne sile in nujnost, da se ohrani ter uporablja specifičnost različnih članov. 
Relativna samostojnost in odgovornost članov terja od tima, da doseţe raven, ko tudi 
različnost povezuje in ne razdvaja, saj le-ta širi obzorje spoznavanja in povečuje 
verjetnost učinkovite akcije.« 
 
Tim določajo štiri pomembnejše sestavine (Moţina in drugi, 2002, str. 563): proces 
odločanja, narava dela, velikost tima in vloga vodje.  
 
Timsko odločanje ima prednosti in pomanjkljivosti. Prednosti timskega odločanja so: 
znanje in informacije, raznovrstnost rešitev, dovzetnost za skupne rešitve (član, ki je imel 
moţnost vplivati na odločitev, je pripravljen sprejeti več odgovornosti). Dobro je, če člani 
sodelujejo pri reševanju problema, ker imajo s tem dodaten vpogled v problematiko in 
bolje razumejo končne odločitve. Pomanjkljivosti timskega odločanja pa so, da socialni 
pritisk zaradi vzdrţevanja prijateljskih odnosov poenoti mišljenje, na podlagi katerega se 
sprejemajo rešitve (skupinsko mišljenje); uspešnost tima se lahko zmanjša, če kdo 
prevladuje v diskusiji; spregled cilja z dajanjem takojšnje podpore predlogom; prevelika 
poraba časa (če je individualna rešitev prav tako dobra kot timska ali celo boljša). 
 
Narava dela je zelo pomembna za uspešnost dela v timu. Da bi bilo tako delo uspešno, so 
zaţelene ugodne delovne razmere (Moţina in drugi, 2002, str 654), na primer: (1) če gre 
za razvoj novega izdelka, za izboljšavo kakovosti, večjo produkcijo in podobno, je 
priporočljivo, da so podatki zbrani na enem mestu; (2) od članov je treba pridobiti kar 
največ spretnosti in posebnega znanja, ki ga potrebujejo, da bodo v timu zavzeto reševali 
zapletene probleme; (3) prav tako je treba od članov izvabiti zamisli za morebitno 
preoblikovanje delovne situacije; (4) ob uvajanju kakršne koli večje spremembe v skupini 
ali organizaciji je pomembno privoljenje članov, saj bo tako veliko manj teţav, stroškov in 
porabe časa; (5) pomembna je delitev nalog in sredstev za delo, tako da vsakdo pozna 
svoje in skupne naloge.  
 
O velikosti tima in vlogi vodje v timu avtorica podrobneje govori v poglavjih Velikost tima 
in Vodenje. 
 
2.2.1 Prednosti timskega dela 
 
P. Tina (2008) navaja prednosti timskega dela: 
 
Pretok znanja in izkušenj med zaposlenimi. To je ena ključnih prednosti, da člani tima 
medsebojno izmenjujejo znanje in izkušnje, s čimer skupaj bogatijo in nadgrajujejo svoja 
spoznanja in ustvarjalno razmišljanje. S prenosom znanja med različnimi profesionalnimi 
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profili lahko z racionalizacijo usposabljanja doseţemo zelo velike učinke notranjih 
prenosov znanja.  
 
Izboljšanje morale in motivacije zaposlenih. Z uvajanjem uspešnega timskega dela v 
delovno okolje lahko zaposleni čutijo večjo motiviranost in vzajemno spodbudo. Kadar 
imajo člani tima opravka z obseţno in zahtevno nalogo, je spodbudno dejstvo, da je za 
rešitev naloge predvidenih več izkušenih in strokovno usposobljenih članov, ki bodo 
pomagali, da se bo laţje in hitreje oblikovala ustrezna rešitev.  
 
Večja vpetost zaposlenih v delovne cilje. Za vsak tim je zelo pomembno, da ima jasno 
oblikovane naloge oziroma cilj, ki ga tim skuša uresničiti. Kadar imajo zaposleni moţnost 
sooblikovati delovne cilje, jih vzamejo za svoje in so notranje bolj motivirani za njihovo 
uresničitev. 
  
Povečanje učinkovitosti in produktivnosti. Če je tim pravilno oblikovan in je za timsko delo 
izbrana prava naloga, je delo zaradi večje usposobljenosti in razpršenosti nalog 
kakovostno, bolj učinkovito in opravljeno v časovno sprejemljivejšem obdobju. 
  
Povečanje zadovoljstva pri delu. Večje zadovoljstvo pri timskem delu je povezano z 
izboljšanjem morale in motivacije članov tima. V timu, ki dobro deluje in v katerem se 
člani med seboj ujamejo, se običajno oblikuje pozitivno delovno vzdušje, ki ga člani 
oblikujejo po svojih ţeljah. Zato se znotraj tima tudi dobro in prijetno počutijo.  
 
Večplastno, ustvarjalno oblikovanje rešitev. Timsko delo se običajno uvaja za kompleksne 
naloge, pri katerih nista znani niti pot niti rešitev. V takšnem primeru je nujno 
spodbujanje ustvarjalnega razmišljanja in iskanja drugačnih, novih rešitev. Posamezniki se 
gibljemo znotraj kroga svojih izkušenj in strokovnih pogledov. V timu pa se sproţi učinek 
tako imenovane asociativne verige. Ta omogoča, da ena zamisel sproţi drugo. S tem se 
povečuje število inovativnih rešitev, hkrati pa se povečuje verjetnost, da bo v resnici 
izbrana najboljša mogoča.   
 
2.2.2 Vrste timov 
 
Poznamo več vrst timov. Moţina (in drugi, 2002, str. 566) opredeljuje naslednje: 
 
a) Timi za reševanje problemov: sestavljeni so iz članov različnih oddelkov in sluţb. 
Sestajajo se enkrat ali dvakrat na teden za uro ali dve in razpravljajo o aktualnih 
vprašanjih in iščejo rešitve. 
 
b) Posebni timi: od timov za reševanje problemov se razlikujejo v tem, da so 
usmerjeni na posebno področje dela (na primer stroški poslovanja, nova 
tehnologija, trţni deleţ organizacije, ustvarjanje novih izdelkov itn.). Običajno 
sestanki takih timov niso plačani, zato se jih udeleţujejo prostovoljci. 
 
c) Samousmerjajoči se timi: nimajo vodje. Člani se sproti dogovarjajo, kaj in kako je 
treba opraviti, koliko izdelati ali narediti. Prevzemajo menedţerske dolţnosti, 
opredeljujejo delovne cilje, nameščajo delavce. Vsak član obvlada več nalog, zato 
je sposoben nadomestiti drugega, če je treba. Če ima tim vodjo,  je ta zunaj tima, 
je njegov mentor in opravlja strokovne naloge. 
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d) Timi za izboljšanje kakovosti: to so timi za izboljšanje kakovosti dela, izdelkov in 
storitev. So na različnih ravneh organizacije, sestavljeni iz vseh enot in sluţb v 
organizaciji, tudi iz administracije.  
e) Timi – kroţki kakovosti: sestavljeni so iz zaposlenih z istega delovnega področja. 
Analizirajo delovno situacijo in predlagajo ustrezne rešitve. Člani se sestajajo 
prostovoljno in so plačani. Sestajajo se navadno enkrat do dvakrat v tednu, 
sestanki trajajo od ene ure do dveh, med delovnim časom. Člani takega tima 
dobijo navodila o načinih reševanja problemov in odločanju v skupini ter o načinih 
prenosa dobljenih rešitev v prakso. 
 
2.2.3 Razlika med timskim in skupinskim delom 
 
Timsko delo ni enako skupinskemu. Mnogi ta dva pojma zmotno enačijo. Ni vsaka skupina 
tim. Skupino bi lahko označili kot dva ali več posameznikov, ki se srečujejo zaradi 
pomembnih zadev. Tim pa je »skupina, za katero je značilno, da njeni člani sodelujejo pri 
odločanju in si pomagajo pri uresničevanju ciljev. Iz tega sledi, da so vsi timi skupine, 
toda … vse skupine niso timi.« (Moţina in drugi, 2002, str. 542).    
  
Natančnejšo primerjavo med timom in skupino prikazuje tabela 1. 
 
Tabela 1: Razlika med timom in skupino 
 
 SKUPINA TIM 
1. Razlog 
skupne 
organiziranosti 
Člani menijo, da so organizirani v 
skupine zaradi administrativnih 
razlogov. Delujejo neodvisno 
drug od drugega, izjemoma, ko so 
cilji skupni, pa v povezavi z 
drugimi. 
Člani so medsebojno odvisni, 
med seboj si pomagajo, saj vedo, 
da se osebni in timski cilji 
najuspešnejše dosegajo z 
vzajemno pomočjo. Ne 
poskušajo se osebno okoristiti na 
račun drugih. 
2. Določanje 
ciljev 
Člani niso vključeni v 
načrtovanje ciljev skupine, zato 
delo jemljejo kot najeti delavci. 
Člani skupaj postavijo cilje tima. 
Delo sprejmejo za svojo last in 
zdruţijo svoje moči. 
3. Sprejemanje 
pobud, 
predlogov 
Članom prej naloţijo, kaj morajo 
delati. Ne sprašujejo jih, kakšen bi 
bil najboljši način. Nadrejeni 
predlogov ne sprejemajo.  
Člani prispevajo k uspešnosti 
podjetja z izvirnostjo, 
talentiranostjo in znanjem, kar 
omogoči boljše doseganje ciljev. 
4. Medsebojno 
zaupanje 
Člani ne zaupajo ciljem svojih 
sodelavcev, ker ne razumejo 
njihove vloge v skupini. Izraţanje 
lastnega mnenja ali nestrinjanja se 
obravnava kot nezaţeleno, ker deli 
enotnost skupne. 
Člani si med seboj zaupajo, drug 
drugega spodbujajo, da prosto 
izrazijo svoje mnenje, predloge, 
občutke ali nesoglasja. Vprašanja 
so dobrodošla. 
5. 
Komunikacija 
Člani so zelo previdni pri tem, 
kaj povedo, tako da je resnično 
razumevanje v skupini nemogoče. 
Lahko se pojavi namišljeno igranje 
vlog, postavljajo se pasti v 
komuniciranju, v katere se lahko 
ujamejo vsi, ki niso dovolj previdni. 
Člani si prizadevajo za odprto in 
pošteno komunikacijo. Trudijo 
se, da bi razumeli stališče vsakega 
izmed njih. 
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6. Razvijanje 
posameznika 
Člani so za delo lahko dobro 
usposobljeni, vendar jih nadrejeni 
ali drugi ovirajo, da bi znanje 
lahko uporabili. 
Člane spodbujajo, da razvijajo 
svojo usposobljenost in da 
naučeno uporabljajo tudi pri delu. 
Tim jih pri tem podpira. 
7. Konfliktne 
situacije 
Člani se znajdejo v konfliktnih 
situacijah, za katere ne vedo, 
kako bi jih rešili. Njihov nadrejeni 
lahko odlaga posredovanje, dokler 
ne nastane ţe večja škoda. 
Člani priznajo konflikt za 
normalen pojav v 
medčloveških odnosih. V takšnih 
primerih vidijo priloţnost za nove 
rešitve in ustvarjalnost. Trudijo se, 
da konflikt rešijo hitro in 
konstruktivno. 
8. Sodelovanje 
pri pomembnih 
odločitvah 
Člani lahko pri odločitvah, 
pomembnih za skupino, 
sodelujejo ali pa tudi ne. 
Usklajenost z mnenjem 
nadrejenega je pogosto 
pomembnejša kot uspešni doseţki 
skupine. 
Člani sodelujejo pri odločitvah, 
pomembnih za tim. Razumejo, 
da mora vodja sam sprejeti končno 
odločitev, če se tim ne more 
odločiti ali je treba hitro ukrepati. 
Cilj je vedno le uspešnost tima in 
nikoli skladnost z mnenjem vodje.  
 
Vir: povzeto po: Maddux, 1992, str. 11 
 
2.3 NASTAJANJE TIMA 
 
2.3.1 Odločanje za uporabo timskega dela 
 
Lipičnik (1996, str. 49) meni, da je odločitev za timsko delo oziroma za način dela sploh 
odvisna predvsem od narave naloge, stopnje teţavnosti, časa, ki ga imamo na voljo za 
reševanje, itn. 
 
Če je naloga razmeroma preprosta, rešitev, način in pot reševanja so znani ter zato  ni 
treba posebej razmišljati, kako naj bi se naloga opravila, timsko delo ni primerno. Kakršno 
koli razpravljanje o nalogi, zbiranje zamisli in usklajevanje mnenj so v tem primeru odveč. 
To bi podaljšalo čas za reševanje in zmanjšalo uspešnost. Nalogo je treba samo opraviti. 
Primer take naloge bi bil na primer, da moramo vreče cementa z enega kupa po ţe 
določeni poti prenesti na drugo mesto. 
 
Če bi bilo vreč več in bi bil čas, ki je na voljo za izvajanje naloge, krajši, bi potrebovali več 
delavcev, da bi lahko vreče hitreje prenesli z enega kraja na drugega. V tem primeru 
uporabimo skupinski način dela, ki pa še vedno ni timsko delo. Sodeluje več ljudi, vendar 
med njimi ni treba navezati socialnih stikov, da bi bila naloga opravljena. Tako skupinsko 
delo bi lahko poimenovali tudi individualno skupinsko delo. »Pri preprostih nalogah, pri 
katerih je vse znano ali dogovorjeno (problem je videti ţe rešen), je individualno delo ne 
samo najprimernejše, temveč tudi edino mogoče, pa naj ga opravlja eden delavec ali več. 
Skupni rezultat je v tem primeru seštevek individualnih rezultatov.« (Lipičnik, 1996, str. 
51). 
 
Za zapletene probleme, kjer rešitev in poti niso vnaprej znane, uporabimo timski način 
dela. V takih primerih je dobrodošlih več mnenj, ki lahko z usklajevanjem privedejo do 
najboljše rešitve (po Lipičniku, 1996, str. 49–52). 
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2.3.2 Velikost tima 
 
Velikost je dejavnik, ki na uspešnost tima ne vpliva neposredno, pač pa skupaj s 
fizikalnimi vplivi okolja in naravo dela. Koehler je s poskusom vlečenja vrvi odkril, da 
posamezniki, če je število članov ekipe večje od dvajset, vloţijo 10 odstotkov manj 
napora, kot bi ga lahko. To kaţe na to, da se z velikostjo skupine spreminja njena moč. 
Učinkovitost ne raste sorazmerno s številom članov (po Lipičniku, 1996, str. 53–54). 
 
Po proučevanjih velikosti skupine so nekateri avtorji prišli do zanimivih ugotovitev, ki jih 
Lipičnik (1996, str. 54) povzema v svoji knjigi. Te ugotovitve so:  
– občutek pripadnosti skupini upada z večanjem števila članov; 
– skupine, sestavljene iz petih članov, so dosegle bistveno večjo soglasnost pri 
izboru rešitve kot skupine, sestavljene iz dvajsetih članov;  
– ljudje sami menijo, da so srečnejši v manjših skupinah; 
– komunikacija v večjih skupinah teţi k temu, da se usmeri na enega človeka 
(neformalnega vodjo); 
– skupno število zamisli z velikostjo skupine narašča, vendar ne sorazmerno s 
številčno velikostjo članstva; 
– v večjih skupinah lahko izraţajo svoje mnenje le energični posamezniki, v manjših 
skupinah pa ima vsak posameznik dovolj prostora in širine za izraţanje svojih 
mnenj; 
– stopnja avtokratskega vodenja narašča z večanjem skupine; 
– ustvarjalne skupine, sestavljene iz treh članov, so hitrejše in enako učinkovite pri 
reševanju konkretnih problemov kot skupine s šestimi člani, te so hitrejše pri 
reševanju abstraktnih problemov. 
 
Torej, priporočljiva velikost tima je od pet do deset članov. Če je članov več, se pojavi več 
teţav: (1) v komuniciranju, ker mora vodja namenjati več svojega časa usklajevanju, ki je 
lahko psihično naporno; (2) odločanje postane centralizirano, kar poudari vlogo vodje; (3) 
vzdušje v timu se slabša, nastajajo podtimi, iz katerih se lahko pozneje razvijejo klike; (4) 
formalizirajo se norme in postopki, kar članom tima ni všeč.  
 
O številu članov je zato treba skrbno razmisliti. Če se v timu ustvarijo podtimi, nastane 
nevarnost, da se podtimi borijo za poloţaj, kar je v škodo skupnemu delu. V tem primeru 
je bolje oblikovati podtime, ki imajo svoje vodje, ti se vsake toliko časa sestanejo in 
poročajo o svojih zamislih, predlogih in sklepih (po Moţini in drugih, 2002, str. 564–565). 
 
2.3.3 Izbor strukture tima 
 
Učinkovitost tima je odvisna tudi od lastnosti posameznikov, ki so del tega tima. S poskusi 
so ugotovili, da osebnostne lastnosti, kot so sodelovanje, uvidevnost, zrelost, 
prilagodljivost in upoštevanje drugih pozitivno vplivajo na delovanje v timu. Lastnosti, kot 
so agresivnost, samozaupanje, pobuda, zainteresiranost za individualne rešitve in 
samostojnost pa zmanjšujejo skupinsko povezanost ter njeno učinkovitost. Odkrili so tudi, 
da socialno vedenje zmanjšuje motivacijo skupine in tekmovalnost med člani, povečuje pa 
druţabnost ter druţbeno interakcijo.  
 
Kljub tem ugotovitvam učinkovitosti delovanja tima ne moremo popolnoma določiti z 
osebnostmi lastnostmi posameznikov, temveč le z lastnostmi skupine kot celote. 
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Lastnosti tima, kot sta heterogenost in homogenost, vplivata na njegovo produktivnost. 
Heterogena skupna naj bi bila produktivnejša in boljša v inventivnih rešitvah. 
 
Osebnostne lastnosti, ki močno vplivajo na učinkovitost tima, Lipičnik deli na dve skupini. 
In sicer na lastnosti, ki bistveno vplivajo na nastanek tima, ter na lastnosti, ki bistveno 
vplivajo na reševanje problemov. Lastnosti, ki vplivajo na nastanek tima so odprtost, 
zaprtost, druţabnost, nedruţabnost. Lastnosti, ki pomagajo pri reševanju problemov pa se 
nanašajo predvsem na znanje in druge sposobnosti, ki so v pomoč pri spopadanju s 
problemi. 
 
Torej, tim hitreje nastane, če so si ljudje med seboj homogeni, podobnih lastnosti. Med 
njimi se laţje vzpostavijo odnosi za začetek delovanja. Homogeni tim je primernejši za 
preprostejše naloge, medtem ko je heterogeni po znanju primernejši za reševanje bolj 
zapletenih problemov. Ob zelo zapletenih problemih pa bi morali sestaviti homogen tim po 
osebnostnih lastnostih in čim bolj heterogenega po znanju in zmogljivosti (po Lipičniku, 
1996, str. 55–56). 
 
2.3.3.1 Oblikovanje, nastajanje tima  
 
Razvoj tima se začne, ko se ljudje, člani, odločijo za sodelovanje pri neki nalogi. 
Oblikovanje lahko poteka na različne načine. Najbolj preprosta vprašanja, ki nam 
pomagajo oblikovati tim, so (Moţina in drugi, 2002, str. 560):  
 
1) Kakšen je problem (naloga), s katerim se tim sooča? 
2) Kaj nas ovira pri delu, da bi bili uspešni? 
3) Kaj moramo narediti, da bi rešili problem, izpolnili pričakovanja članov tima? 
 
Še nekoliko podrobnejša vprašanja v pomoč pri razvoju tima pa so (Moţina in drugi, 2002, 
str. 560–561): 
 
1) Cilji: Kateri so cilji organizacije, tima ali skupine in kateri so (naj bi bili) cilji 
posameznega člana? 
2) Strateško načrtovanje: Kaj bi radi dosegli v posameznih obdobjih? Kako? 
3) Pričakovanja: Kaj pričakujemo od posameznih članov? Kaj pričakuje vodstvo od tima? 
4) Odločanje: Kdo odloča? Kako naj bodo odločitve opredeljene? 
5) Organizacija dela: Ali je delo ustrezno organizirano? 
6) Morala: Kakšna je morala, kultura dela v timu, oddelku? Ali ju je mogoče izboljšati? 
7) Povezanost z drugimi oddelki: Kako uspešno timi sodelujejo? Kako sodelujejo navzgor 
in kako navzdol? 
8) Prednosti in slabosti: Katere so naše prednosti in slabosti? Ali lahko popravimo 
slabosti? 
9) Teţave: Ali imamo teţave, ki bi jih morali upoštevati, probleme, ki bi jih morali 
reševati? 
 
Za oblikovanje tima oziroma skupine pa Lipičnik (1996, str. 56) opisuje tehnike za izbiro 
ljudi v delovne skupine. Slabost teh tehnik je predvsem v tem, da temeljijo zgolj na 
zaupanju. Sestavljavec skupine se za neko tehniko odloči, če vanjo zaupa, nobena pa ne 
zagotavlja poznejše uspešnosti pri delu izbrane skupine. Uspešnost se lahko ugotovi šele 
po končani nalogi. Izjema je samo tehnika vedenjskih vzorcev, s katero je avtor ţelel ţe 
na začetku napovedati uspeh skupine. Te tehnike so: 
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– Naključni izbor: Če sestavljavci zaupajo naključju, da bo torej naključni izbor 
zagotovil razmere za delovanje, izbere člane po tehniki naključnega izbora (na 
primer po naključnem številu, seznamu itn.). 
 
– Določanje skupine: Sestavljavci, ki zaupajo sebi in svoji intuiciji, člane določijo 
zgolj na podlagi občutkov o moţnostih sodelovanja teh oseb. 
 
– Tehnika mandatarjev: Če sestavljavci skupine menijo, da morajo kandidati sami 
izraziti naklonjenost bodočim sodelavcem, uporabijo tehniko mandatarjev. Naredijo 
seznam vseh morebitnih kandidatov in ga postavijo na vidno mesto. Vsak kandidat 
označi druge kandidate, s katerimi bi najraje sodeloval. Mandatar postane tisti, ki 
je dobil največ glasov, njegova naloga pa je, da po svoji presoji določi člane, s 
katerimi bi sodeloval. Če je potrebnih več skupin, se izbere več mandatarjev, ti pa 
izbirajo vsak po enega člana, nato se krog ponovi, dokler se ne sestavijo potrebne 
skupne. Zahteva te tehnike je, da mora mandatar kandidate poznati. 
 
– Morenova sociometrija: To je tehnika, ki se uporablja za proučevanje odnosov 
med člani prihodnjih skupin. Vsak kandidat na listek napiše tri kandidate, s 
katerimi bi najraje sodeloval. Na prvo mesto napiše osebo, s katero bi najraje 
sodeloval, na drugo osebo, s katero bi najraje sodeloval v primeru, da ni prve, in 
na tretje osebo, s katero bi sodeloval, če ne bi bilo prejšnjih dveh. Pisne izjave se 
nato analizirajo. Ugotovimo, katere osebe so izbrale druga drugo. To so dvojne ali 
vzajemne zveze, ki predstavljajo ključ za sestavo skupin. Tehnika zahteva, da se 
člani med seboj poznajo. Tveganje te tehnike nastopi, če izbirni kriteriji ne 
ustrezajo zahtevam za sestavo skupne, na primer če je treba sestaviti skupino, ki 
bo homogena po znanju.  
 
– Tehnika vedenjskih vzorcev: Avtor te tehnike meni, da mora biti skupina za 
uspešno delo sestavljena iz komplementarnih ljudi, ki se pri delu med seboj 
dopolnjujejo in zastopajo potrebne vloge. Avtor ne ţeli vedenjske podobnosti med 
posameznimi člani. Izhodišče za sestavo tima so torej vedenjski vzorci posameznih 
kandidatov. Če se ti razlikujejo in dopolnjujejo hkrati, lahko računamo na uspešno 
delo. Če se razlikujejo in ne dopolnjujejo, bo uspešnost pri delu majhna. Če pa so 
vedenjski vzorci članov enaki, bo takšna skupina neuspešna. V ta namen je avtor 
sestavil vprašalnik, ki ugotavlja, katera je prevladujoča vedenjska vloga kandidata. 
Vprašalnik je sestavljen iz dveh fizičnih delov. Prvi del obsega vprašanja, drugi del 
oziroma sklop listov pa je namenjen pisanju odgovorov. Vse odgovore na 
vprašanja kandidat piše na priloţeni list, namenjen odgovorom. Vprašanja se 
nanašajo na tri sklope. Prvi sklop se nanaša na menedţerjev osebni slog, drugi sna  
vprašanja, povezana z menedţerjevim ravnanjem s podrejenimi, tretji sklop pa 
izrabo časa, načine dela na sestankih in druge navade menedţerjev. Skupaj je 162 
vprašanj, sestavljena pa so tako, da menedţerja postavljajo v konkretno situacijo 
in ga sprašujejo, kako bi se nanjo odzvali. Po rezultatih je mogoče ugotoviti 
osebnostne lastnosti posameznikov in na podlagi tega sestaviti skupino, ki bo 
uspešna v timskem delu (po Lipičniku, 1996, str. 57–61). 
 
B. Maddux (1992, str. 17) navaja značilnosti uspešno oblikovanega tima: 
– Za tim in posameznika lahko določimo stvarne in dosegljive cilje, ker izvajalci dela 
sami sodelujejo pri njihovem postavljanju. 
– Zaposleni in vodje si prizadevajo dajati drug drugemu oporo, da bi bil tim 
uspešnejši. 
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– Člani tima drug pri drugem razumejo prednostne naloge in si pomagajo ter se 
vzajemno podpirajo, če se pojavijo teţave. 
– Komuniciranje je svobodno. Člani spodbujajo izraţanje inovativnih predlogov, 
uporabo izboljšanih delovnih postopkov ter jasno razpravljanje o teţavah in 
skupnih skrbeh. 
– Reševanje problemov je uspešnejše, ker lahko opravijo timsko strokovno analizo. 
– Povratna informacija o uspešnosti dela je pomembnejša, ker člani tima vedo, kaj 
se od njih pričakuje, in lahko preverjajo, koliko opravljeno delo ustreza 
pričakovanjem.  
– Konflikt v timu je zanje nekaj povsem navadnega in ga pojmujejo kot priloţnost za 
reševanje spornih vprašanj. Rešijo ga z odkritim pogovorom, še preden postane 
nevaren. 
– Ohranja se ravnoteţje med skupinsko produktivnostjo in potrebo po uveljavljanju 
osebnih ambicij članov. 
– Tim je pohvaljen za izredne uspehe, posamezniki pa tudi za svoje osebne 
prispevke. 
– Člane spodbujajo, da preizkušajo svoje osebne sposobnosti in se poskusijo s 
svojimi izvirnimi zamislimi. Takšno vzdušje kmalu postane nalezljivo in spodbuja 
posameznike, da postanejo še boljši. 
– Člani tima priznavajo pomembnost discipline in delovnih navad ter prilagodijo 
svoje vedenje, tako da se ujema s timskimi standardi. 
– Ko se naučimo uspešno delati kot enota, smo dobro pripravljeni za timsko 
sodelovanje z drugimi enotami, hkrati pa je to tudi dobra priprava za 
napredovanje.   
 
2.3.4 Značilne vloge v timu 
 
Po Lipičniku (1996, str. 65–66) se v vsakem timu ţe ob prvem fizičnem stiku članov začne 
vzpostavljati neformalna organiziranost. Včasih lahko z določitvijo formalne organizacije 
pospešimo nastanek tima, vendar se mora razdelitev teh vlog pozneje ujemati z vlogami iz 
neformalne organiziranosti. Priporočljivo je na začetku določiti vsaj dve vlogi: 
koordinatorja in zapisnikarja. 
 
Koordinator vodi pogovore, postavlja vprašanja, opozarja na skupne in različne poglede, 
misli na cilj in načrt postopka ter spodbuja člane pri timskem delu. Dvigne raven 
razmišljanja s tem, da posameznikom, ki so v manjšini, omogoči razlago njihovih stališč. 
Tako se lahko kakovost razprave poveča. Če ni ustreznega vodenja, manjšina nima 
moţnosti za razlago stališča. V timu je dobro doseči odnose, v katerih člani tima vidijo 
koordinatorja kot nosilca skupnih naporov, kot vodjo in ga odobravajo. Priporočljivo je, da 
koordinator ni stalen, da se glede na probleme menja.  
 
Zapisnikar zapisuje zamisli. Vse delne in končne rešitve mora prikazati, da so vidne vsem. 
Pomaga si s tablo, panoji, plakati. 
 
Tudi drugi člani dobijo svoje vloge, vendar Lipičnik meni, da jih ni mogoče prikazati tako 
natančno kot prejšnji dve. Teh vlog ni mogoče videti, vendar jih člani čutijo. So posledica 
neformalnega procesa organiziranja skupine (po Lipičniku, 1996, str. 65–66). 
 
Po Moţini (in drugih, 2002, str. 567–569), je za uspeh tima odločilno, kako se člani med 
seboj ujamejo v vlogah. Vsak član ob tem, da s seboj prinese strokovno znanje, zavzame 
neko vlogo. Meni, da je na podlagi ujemanja vlog ţe na začetku mogoče napovedati 
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uspešnost oziroma neuspešnost tima. Za takšno analizo se uporablja Belbinov vprašalnik, 
ki omogoča prepoznavanje vlog v timu. Moţina omenja devet vlog (in drugi, 2002, str. 
567–569): 
 
1) IZVRŠEVALEC: Spreminja zamisli in načrte v praktične delovne postopke, načrtno 
in uspešno uresničuje dogovorjene načrte. Njegove osebnostne poteze so 
vestnost, zadrţanost in predvidljivost. Je organizacijsko sposoben, praktično 
razmišlja, marljiv in samodiscipliniran. Njegove morebitne pomanjkljivosti pa so 
premalo prilagodljivosti in odzivanja na različne zamisli. 
 
2) USKLAJEVALEC: Nadzira, kako se tim giblje proti skupnemu cilju in pri tem kar 
najbolje izrablja razpoloţljive vire. Odkriva timske prednosti in slabosti ter skrbi, da 
vsak član lahko uporabi svoje najboljše potenciale. Ima sposobnost, da obravnava 
vse, ki bi lahko kaj prispevali, in poudarja njihove zasluge. Njegove osebnostne 
poteze so stanovitnost, mirnost, je voditelj, zaupa vase, se obvlada, je 
ekstrovertiran. Morebitna pomanjkljivost pa je, da ne izstopa po dinamičnosti ali 
ustvarjalnosti.  
 
3) OBLIKOVALEC: Oblikuje pot, na katero tim usmerja svoj napor. Vsa njegova 
pozornost je usmerjena k postavljanju ciljev in prednostnih nalog. Rad bi vsilil 
obliko ali vzorec skupinski razpravi ali rezultatom skupinskih dejavnosti. Njegova 
osebnostna vrednost je v tem, da je gonilna sila tima, je pripravljen, da preobrne 
tok dogajanja, vztraja pri učinkovitosti. Njegove osebnostne poteze so nestrpnost, 
je voditeljski, zelo napet, dinamičen, se ne umika, ekstrovertiran. Njegove 
morebitne pomanjkljivosti so v tem, da je nagnjen k izzivanju, razburjanju in 
nepotrpeţljivosti. 
 
4) INOVATOR: Pospešuje nove zamisli in strategije, s posebno pozornostjo usmerjeno 
k poglavitnim vprašanjem. Poskuša premagati vse teţave pri timskem pristopu k 
problemom, s katerimi se tim srečuje. Je nadarjen, poln domišljije in novih zamisli. 
Njegove osebnostne poteze so dominantnost, inteligentnost, individualist, resnost, 
nekonvencionalnost, introvertiranost. Njegove morebitne pomanjkljivosti so, da je 
včasih nereden, spregleda praktične podrobnosti in protokole. 
 
5) ISKALEC VIROV: Raziskuje in poroča o zamislih, razvoju in virih zunaj tima. 
Oblikuje zunanje stike, ki bi lahko koristili timu, in vodi vsa pogajanja, povezana s 
tem. Je sposoben navezovanja stikov z ljudmi in iskanja sredstev ter zna 
odgovarjati na izzive. Njegove osebnostne poteze so trdnost, voditeljstvo, 
navdušenost, radovednost, komunikativnost, ekstrovertiranost. Njegova morebitna 
pomanjkljivost je, da pogosto njegovo zanimanje mine, ko je pravi čar mimo.  
 
6) OCENJEVALEC: Analizira probleme ter vrednoti zamisli in predloge, tako da je čim 
bolje pripravljen na uravnovešene odločitve. Ima sposobnost ocenjevanja, 
vrednotenja, preudarnega razsojanja. Osebnostne poteze: je inteligenten, 
stanoviten, resen, hladen, preudaren, introvertiran. Njegova morebitna 
pomanjkljivost je, da mu primanjkuje navdiha oziroma sposobnosti motivirati 
druge. 
 
7) TIMSKI DELAVEC: Podpira člane v njihovih močnih točkah (gradi na predlogih). 
Odpravlja pomanjkljivosti pri posameznih članih in izboljšuje komunikacijo med 
njimi. Goji timski duh. Zna se odzivati ljudem in situaciji ter podpira timsko delo. 
Osebnostne poteze so marljivost, zadrţanost, socialna usmerjenost, pozornost, 
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občutljivost, ekstrovertiranost. Njegova morebitna pomanjkljivost je, da je 
neodločen v kriznih trenutkih.  
 
8) ZAKLJUČEVALEC NALOGE: Kolikor je mogoče, ščiti tim pred napakami, pazi, da 
česa ne spregleda ali ne izpusti. Odkriva tiste vidike dela, ki potrebujejo več 
pozornosti kot običajno in vzdrţuje občutek za nujno. Je sposoben opraviti zadeve 
do konca. Osebnostne poteze so nestrpnost, natančnost, vestnost, je reden, 
perfekcionist, introvertiran. Njegova morebitna pomanjkljivost je, da ga skrbijo 
majhne stvari. Izraz bo, kar bo, se mu upira. 
 
9) SPECIALIST, STROKOVNJAK: Osredinjen je na strokovne, tehnične naloge. 
Specialistično se poglablja v različne probleme. Njegove osebnostne poteze so: 
natančnost, poglobljenost, strokovnost, vestnost. Njegova morebitna 
pomanjkljivost je, da nima veliko časa za sodelovanje. 
 
Med najbolj pomembnimi sta usklajevalec in inovator. Ta dva se morata med seboj dobro 
ujemati, drugače inovatorjeve zamisli ne morejo priti do izraza. Inovatorju je treba dati 
dovolj prostora in ga nagraditi za prispevke. 
 
Člani tima lahko med delom  nastopajo tudi v več kot eni vlogi. Predvsem se to dogaja, če 
je članov manj kot devet. Lahko pa se pojavijo teţave, če dve dominantni osebi 
zavzameta enaki vlogi. 
 
Člani tima se morajo naučiti dela v timu. Njihovo razmišljanje mora iti skozi meje zavzete 
vloge in se, če je treba, prilagoditi, uskladiti, opraviti nalogo tudi za kakega drugega člana 
(po Moţini in drugih, 2001, str. 567–570).  
 
2.4 DELOVANJE V TIMU 
 
Moţina (1992, str. 74–83) navaja ključne stvari za uspešno delovanje tima. Meni, da so za 
uspešno delovanje tima pomembni: 
 
1) Seznanjenost članov s cilji, ki jih tim ţeli doseči. Cilji morajo biti jasni in 
merljivi, člani jih morajo sprejeti. Učinkoviti timi morajo upoštevati tako 
osebne potrebe članov kot potrebe tima. Timi so uspešnejši, čim bolj so cilji tima 
pribliţani individualnim ciljem. Tim mora dovoliti posamezniku, da prispeva 
najboljše, kar zmore in da mu timsko delo da, kar potrebuje (uveljavitev, priznanje 
itn.).  
 
2) Drugo, kar je zelo pomembno za učinkovitost timskega dela, je odprtost in 
odkritost v medsebojnem odnosu članov. Ustvariti moramo vzdušje, v 
katerem so razlike v stališčih, interesih in ţeljah nekaj popolnoma normalnega in si 
člani upajo odkrito govoriti o svojem pogledu na neko stvar. Prisotno je sproščeno 
izraţanje, tudi nasprotovanje. Neprijetne stvari rešujejo v razumevajočem vzdušju. 
Prednosti takega delovnega vzdušja prinašajo izboljšanje v komunikaciji in 
povratnih informacijah, povečujejo znanje članov tima o sebi in drugih, dogajanje 
v timu boljše razumejo in občutijo, nastale konflikte pa uporabijo za nove zamisli, 
spoznanja in pobude. 
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3) Zaupanje med člani tima. Člani tima morajo dobiti občutek, da so drugi pošteni, 
odkriti in tako vredni zaupanja. Človek, ki zaupa, namreč ne dvomi v iskrenost 
drugega in tudi sam govori sproščeno o teţavah, pomanjkljivostih in prednostih. 
 
4) Sodelovanje v timu pomeni skupno delo z namenom ţeti rezultate. Člani 
prispevajo svoje sposobnosti in znanje. Ker imajo skupne cilje, se zavedajo, da 
bodo tudi drugi člani prispevali svoje znanje in napore. Konflikti, s katerimi se 
srečujejo takšni timi, se hitro analizirajo in poskušajo rešiti. Spodbujajo ustvarjalno 
razpoloţenje, zato jih jemljemo kot nekaj, kar lahko vodi k ustreznim 
spremembam in novim zamislim ter rešitvam. 
 
5) Brez dobrega odločanja v timu ne gre. Pred odločanjem se je treba vprašati, 
kakšne bodo odločitve, formalne ali neformalne, ali imajo člani dovolj podatkov in 
informacij, na kateri ravni bodo odločitve sprejete, ali imajo člani odpor do 
sprememb, ali so nekateri člani vplivnejši od drugih ter kdo bo sprejel odgovornost 
za odločitve (člani, vodja, drugi itn.). Dobro odločanje je rezultat sodelovanja med 
člani tima. Ključna oseba, ki odloča o načinu procesa odločanja, pa je vodja.  
 
6) Dobro vodenje je zelo pomembno za učinkovitost tima. Dober vodja deli  
delovne naloge, zaupa svojim sodelavcem, se zaveda ciljev, si vzame čas za 
usposabljanje in promoviranje članov. Daje strokovno in drugo pomoč, je močna 
osebnost, sposoben tim povezovati, ga motivirati ter ustvarjati dobro delovno in 
medsebojno vzdušje. 
 
7) Delovni tim naj bi se vseskozi razvijal, ne da se zadovolji s prvotno strukturo, 
načinom dela. Člani tima naj bi nenehno opazovali delovanje tima in 
samoiniciativno predlagali zamisli za izboljšave, da bi proces dela v prihodnje še 
hitreje in učinkoviteje stekel ter da bi laţje reševali konfliktne situacije. Člani naj bi 
bili visoko storilni in zadovoljni, rezultati pa čedalje boljši.  
 
8) Učinkoviti timi iščejo sposobne posameznike, ki bi lahko s svojim 
delovanjem pripomogli k razvoju tima. Ko so ti posamezniki v timu, jim ta daje vse 
moţnosti, da njihove sposobnosti in znanje pridejo do veljave. Najbolj običajne 
lastnosti uspešnih so, da so aktivni, iščejo izzive, radi spoznavajo sebe, čas in 
energijo pametno izkoriščajo, pomagajo drugim, so sproščeni, odprti in odkriti, 
imajo jasne osebne vrednote, visoke standarde, ţelijo povratne informacije, radi 
imajo, da so naloge opravljene, sprejemajo mnenje drugih in mu tudi 
nasprotujejo, dopuščajo svobodo v mišljenju ter uţivajo v ţivljenju. Medtem ko so 
neuspešni velikokrat pasivni, se izogibajo izzivom, ne ţelijo spoznavati sebe, 
zapravljajo čas in energijo, ni jim mar za druge, so napeti in zaskrbljeni, radi 
manipulirajo, posnemajo vrednote drugih, imajo nizke standarde, ne ţelijo 
povratnih informacij, teţijo k opravljanju nalog, niso strpni do mnenj drugih, ne 
marajo konfliktov, svobode v mišljenju jih je strah, večkrat se počutijo nesrečne. 
 
9) Brez ustreznega vzdušja in medsebojnih vezi v timu ni prave učinkovitosti. 
Počutje vsakega posameznika je pomembno. Prijetno vzdušje omogoča sproščeno 
delovanje, zadovoljstvo in sodelovanje. Je garancija za uspeh, ta pa je vir 
nadaljnje motiviranosti.  
 
Za uspešnost organizacije kot celote so tako, kot so pomembni odnosi znotraj 
posameznega tima, pomembni tudi odnosi med različnimi timi v organizaciji. Da bi se 
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izognili medtimskim konfliktom oziroma nenaklonjenosti med različnimi skupinami v 
organizaciji, je dobro upoštevati (Moţina, 1992, str. 82–83), da naj:  
– se odločitve in akcije pravočasno in ustrezno posredujejo vsem, za katere so 
pomembne; 
– bi se vsak tim zavedal, da ne obstaja sam zaradi sebe; 
– bi skušali razumeti teţave, s katerimi se srečujejo drugi timi; 
– bi iskali poti za medsebojno sodelovanje, ne pa branili svoje meje; 
– bi vnaprej predvidevali morebitne zastoje in moţnosti sodelovanja;  
– bi poskušali prisluhniti drugim, jih razumeti in jim pomagati; 
– bi pritoţbe drugih pojmovali kot vir novih zamisli;  
– bi razlike med ljudmi ter timi uporabljali za nove rešitve. 
 
»Kolikor bi dosegli zdrave medsebojne odnose, nemoten pretok informacij, primerno 
sodelovanje, ustrezno kulturo dela, potem smo lahko gotovi, da bi skupno delo teklo 
veliko laţje, z manj porabljene energije in dosegli bi večjo kvaliteto dela in ţivljenja. Za 
uspešno organizacijo so potrebni tako učinkoviti timi, kot sposobni posamezniki, toda v 
medsebojni povezanosti in ustvarjalnem sodelovanju.« (Moţina, 1992, str. 83). 
 
2.4.1 Vodenje 
 
»Vodenje se nanaša na ljudi, to se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati na njih, da 
bi zadane naloge čim bolje izvrševali, ob čim manjšem potrošku energije in čim večjem 
osebnem zadovoljstvu. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri 
doseganju delovnih, organizacijskih ciljev. Vodenje ravno tako obsega tudi svetovanje, 
informiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev.« (Moţina, 1992, str. 8).  
 
Vprašanja, ki si jih mora zastaviti vsak vodja, so (Moţina, 1992, str. 10): 
1) Kako doseči čim večjo storilnost in zadovoljstvo zaposlenih? 
2) Kako vplivati na podrejene, da bi delali pravilno in uspešno?  
3) Kakšne so njihove potrebe in motivi? 
 
Vodja ima več vlog (Moţina, 1992, str. 11): 
– socialno (glavna oseba, vodja, vezni člen), 
– informacijsko (razdeljevalec informacij, govornik) , 
– odločitveno (podjetnik, obravnavalec motenj, usmerjevalec virov, pogajalec), 
– predstavlja formalno avtoriteto in status.  
 
Glavne naloge vodstva so (Moţina, 1992, str. 12–13):  
– načrtovanje (zavestno določanje delovanja na podlagi pričakovanj v prihodnosti),  
– priprava izvedbe (most med načrti in njihovo izvedbo),  
– nadzor (presojanje pravilnosti delovanja in odpravljanje nepravilnosti),  
– organizacija (dejavnost ciljnega usmerjanja odnosov, povezav med sestavinami v 
organizaciji in povezav z okoljem), 
– usklajevanje (dejavnost, ki uravnava soodvisne aktivnosti več ljudi, organizacijskih 
enot ali organizacij, pri čemer skupni cilj ni nujen, mora pa omogočiti vsaj laţje 
doseganje posameznih ciljev),  
– motiviranje (spodbujanje sodelavcev z različnimi sredstvi), 
– prevzemanje odgovornosti za izvedbo določene naloge.  
 
Vodja tima bo uţival zaupanje članov, če bo dajal sprotne povratne informacije   skupini, 
spodbujal člane in njihove odločitve, prepoznaval dobro delovanje posameznikov in 
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skupine ter se zanimal za posameznikove zamisli in mnenja. Vodja tima pa ne bo imel 
podpore,  če bo dajal negativne in nekonstruktivne povratne informacije, če bo preveč 
nadzoroval posameznike, ne bo upošteval pravil in dejstev ter se izogibal teţavam (po 
Harvard Business School, 2009).   
 
Uspešno vodenje presojamo po doseţenih ciljih v organizaciji, po ohranitvi in razvoju 
podjetja, zadovoljevanju potreb posameznikov in druţbe. Uspešno vodenje je tudi tisto, ki  
poskuša usmeriti človeške zmogljivosti k reševanju jutrišnjih problemov (po Moţini, 1992, 
str. 8–13). 
 
Teoretik Davis (v: Moţina, 1992, str. 57) meni, da mora vodja za uspešno vodenje imeti 
tri vrste znanja, in sicer (1) tehnično (to je znanje stroke, sposobnost uporabljati ustrezna 
orodja, postopke, metode), (2) znanje o človeku in medčloveških odnosih ter (3) 
konceptualno znanje, kot so na primer ustvarjalne in organizacijske sposobnosti.  
 
Moţina (in drugi, 2002, str. 565–566) meni, da mora vodja tima zbirati informacije, 
spodbujati izmenjavo mnenj, odkrivati teţave in ugotavljati, kdaj bo najbolj primeren 
trenutek, da bi jih rešili in prišli do skupne odločitve. Poudarja tri najpomembneje vidike 
dela vodje. Ti so ravnanje ob nesoglasjih, ravnanje s časom in ravnanje ob spremembah.  
 
Izkušen vodja zna ravnati ob nesoglasjih. Ustvarja situacije, v katerih se kaţejo nasprotna 
mnenja, pri čemer nastajajo nesoglasja, ki so lahko ustvarjalna. Vodja mora dopuščati 
različna mnenja. Pomembnejša lastnost timskega vodje je, da je občutljiv in dovzeten za 
razlike v timu in da zna izbrati ustrezen način vodenja.  
 
Vodja mora znati primerno ravnati s časom, vzdrţevati ravnovesje med dopuščanjem 
svobodnega izraţanja in omejevanjem časa. Vsi člani morajo imeti priloţnost izraziti svoje 
mnenje.  
 
Ob dobrih predlogih članov tima, naj se vodja pridruţi predlogu, če ta ni dober, naj 
podpre boljšega. Vodja mora zaščititi manjšino, če ima ta dober predlog. Zaščiti jo tako, 
da ji da moţnost, da predstavi oziroma razloţi predlog in poskuša vplivati na druge. Vodja 
ima pri uglaševanju sprememb zelo pomembno vlogo (enkrat informacijsko, drugič 
pregledovalno, tretjič pogajalsko  ipd.) (po Moţini in drugih, 2002, str 565–567).  
 
Učinkoviti timi obstajajo zato, ker imajo vodje zmoţnost, da natančno analizirajo, kdaj so 
timi lahko učinkoviti v organizaciji, in ker vedo, kako voditi time do kakovostnih rezultatov. 
(National Defense University, 2011). 
 
2.4.1.1 Stili vodenja 
 
Van Wart (2008, str. 33) pravi, da različne teorije omenjajo različne stile vodenja. Veliko 
teorij uporablja podobne koncepte za posamezen stil vodenja, vendar uporabljajo različna 
imena. Nekatere teorije pa uporabljajo ista imena za drugačne koncepte.  
 
Pri proučevanju različnih stilov vodenja se je treba zavedati, da samo nekateri voditelji 
uporabljajo enak stil ves čas, večina voditeljev pa uporablja različne stile v različnih 
situacijah. Idealni stili, ki jih priporočajo raziskovalci, so skupek dveh ali več stilov, to so 
kombinirani stili vodenja.      
 
Van Wart (2008, str. 44) omenja devet stilov vodenja: (1) »laissez faire«, (2) direktivni, 
(3) podporni, (4) sodelujoči, (5) delegativni, (6) vodja, usmerjen k doseţkom, (7) 
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navdihujoči, (8) zunanji in (9) kombinirani stil vodenja. Podrobnejši opis stilov prikazuje 
tabela 2.  
 
Tabela 2: Stili vodenja po Van Wartu 
 
Stil 
vodenja  
Podrobnejši opis stila Vedenjske kompetence 
»Laissez-
faire«  
Je pasiven, brezbriţen do nalog in 
podrejenih; lahko rečemo, da je tak 
vodja brez stila. 
 
_ 
 
Direktivni Podrejene seznani s tem, kaj se 
pričakuje, da je narejeno; natančno 
jih vodi; ţeli od njih da upoštevajo 
pravila in postopke; usklajuje, ima 
načrt, spored. 
Naloge: nadzira in načrtuje 
operacije, razjasni pravila, 
obvešča, razdeljuje. 
Organizacija: ima generalne 
menedţerske funkcije. 
Podporni Upošteva potrebe privrţencev; odkrito 
si prizadeva za njihove potrebe; 
ustvarja prijazno delovno okolje za 
vsakega delavca. 
Ljudje: z njimi se posvetuje 
(predvsem posluša), usklajuje 
zaposlene, si prizadeva za njihov 
razvoj, motivira, gradi in vodi 
time, obvladuje konflikte. 
Sodelujoči Posvetuje se s podrejenimi in 
upošteva njihova mnenja; raje daje 
nasvete kot navodila; ustvarja 
prijazno in ustvarjalno delovno okolje 
za time.  
Naloge: jih razdeljuje. 
Ljudje: z njimi se posvetuje 
(razpravlja), usklajuje zaposlene, 
si prizadeva za njihov razvoj, jih 
motivira, gradi in vodi time, 
obvladuje konflikte, vodi 
kadrovske spremembe. 
Delegativni Podrejenim pušča razmeroma proste 
roke za sprejemanje odločitev, 
prizanaša jim z dnevnim spremljanjem 
in kratkoročnim pregledovanjem. 
Naloge: jih razdeljuje. 
Ljudje: prizadeva si za razvoj 
osebja, ga motivira. 
Usmerjen k 
doseţkom 
Postavlja cilje, ki predstavljajo izziv; 
išče izboljšave; poudarja odličnost in 
zmogljivost, ki jo ţeli doseči; je 
samozavesten v zvezi z delovanjem 
zaposlenih. 
Naloge: razjasni pravila, informira, 
delegira, rešuje probleme, 
prizadeva si za inovacije in 
ustvarjalnost. 
Ljudje: z njimi se posvetuje, gradi 
in vodi time, razvija zaposlene. 
Navdihujoči Uporablja intelektualne spodbude (za 
nove zamisli ali procese); inspirativno 
motivacijo (za skupne cilje); je 
karizmatičen.  
Naloge: spodbuja inovacije. 
Ljudje: usmerja spremembe 
osebja. 
Organizacija: prouči okolje, 
strateški načrt, predstavi vizijo, 
poslovne partnerje, odloča, 
usmerja organizacijske 
spremembe. 
Zunanji Pozoren je na organizacijske zadeve in 
okolje. 
Okolje: prouči okolje, strateški 
načrt, predstavi vizijo, poslovne 
partnerje, odloča, usmerja 
organizacijske spremembe. 
Kombinirani Sestavljen iz dveh ali več prej 
navedenih stilov, zdruţenih v poseben 
stil (na primer direktivni in podporni 
 
_ 
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skupaj). 
 
Vir: Van Wart, 2008, str. 44 
 
2.4.2 Komuniciranje 
 
Dobro komuniciranje je bistvenega pomena za uspešno delovanje timov in celotne 
organizacije. Če ta ni uspešna, sta ogroţena storilnost in obstoj organizacije. Da bi laţje 
dosegli skupni cilj, je potrebna odprta in spontana komunikacija.    
 
Komuniciranje je razpošiljanje in izmenjava informacij. Proces sestavljajo odpošiljatelj, 
sporočilo, prejemnik in povratno sporočilo. Odpošiljatelj izbira in kodira sporočila, 
posredniki jih prenašajo po komunikacijskem kanalu, prejemnik pa jih dešifrira in se 
odzove s povratnim sporočilom. Komuniciranje je sestavina celotnega socialnega sistema 
(po Moţini, 1992, str. 85).  
 
Slika  2: Model komuniciranja 
 
 
 
Vir: povzeto po: Moţina, 1992, str. 85 
 
Za vzdrţevanje dobrega komunikacijskega procesa so potrebne povratne informacije. To 
so informacije, povezane s prejetim sporočilom, ki jih prejemnik vrača odpošiljatelju. 
Prejemnik sporoči pošiljatelju, kako je bila njegova informacija sprejeta. Zelo pogosta 
ovira pri povratnih informacijah so hierarhični in avtoritativni odnosi med odpošiljatelji in 
prejemniki informacij. Organizacije, v kateri ni povratnih sporočil, se označujejo kot slabe, 
saj niso zmoţne odpravljati svojih napak in se na njih učiti (po Lipičniku, 1996, str. 68–
69).  
 
Ivanko (2007b, str. 309) meni, da so informacije temeljni vir uspešnosti delovanja 
sodobnega podjetja, da svoj namen in cilje lahko dosegajo le z ustrezno izmenjavo 
informacij med pošiljatelji in prejemniki. Informacijske komunikacije povezujejo 
informacijske procese ustvarjanja, prenosa, uporabe in shranjevanja informacij. V 
sodobnem podjetju je komunikacija pogoj za obstoj in delovanje podjetja v konkurenčni 
borbi na trţišču.  
 
odpošiljatelj prejemnik 
Komunikacijski kanal 
     sporočilo 
Povratno sporočilo 
I 
N 
F 
O 
R 
M 
A 
C 
I 
J 
A 
 
I 
N 
F 
O 
R 
M 
A 
C 
I 
J 
A 
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Lipičnik opisuje tri tipične načine komuniciranja: 
 
a) Pri prvem načinu gre za model, po katerem komunikacija poteka samo med osebo 
»V« in preostalimi člani, med katerimi medsebojne komunikacije ni. Tak način se 
uporablja predvsem pri individualnih nalogah, pri katerih vodja skupine preprosto 
razdeljuje delovne naloge. 
b) Veriţno komuniciranje je primer komunikacije v skupini, v kateri je pomemben 
seštevek individualnih sil. 
c) Komunikacija med vsemi člani. Tako naj bi praviloma komunicirali člani tima. 
 
Slika 3: Načini komuniciranja 
 
 
 
Vir: povzeto po: Lipičnik, 1996, str. 70–71 
 
Način komuniciranja v skupini mora biti skrbno načrtovan. Raziskave so pokazale, da je 
pri nezahtevnih, individualnih nalogah najbolj uspešna skupina s komunikacijskim načinom 
a, pri bolj zapletenih problemih pa so uspešnejše skupine s komunikacijskima načinoma b 
in c, pri katerih je veliko več medsebojne komunikacije. Predvsem pri skupinskem delu, pri 
katerem je pomemben seštevek individualnih rezultatov, je najprimernejši način b, pri 
timskih, zahtevnejših nalogah pa način c (po Lipičniku, 1996, str. 69–72). 
 
Pri proučevanju timskega dela so ugotovili, da imajo člani tima največ teţav, ko pride do 
nasprotujočih si mnenj. Normalno je, da v timu prihaja do konfliktnih situacij, te situacije 
pa se z dobro komunikacijo in pravili komuniciranja najlaţje rešijo. Za uspešno delo v timu 
se je treba naučiti spopadanja s konflikti, jih obravnavati kot nekaj popolnoma 
vsakdanjega in kot priloţnost za izboljšave ter nove zamisli. Obvladanje in poznavanje 
samega sebe ter znanje o reševanju konfliktov so najboljše lastnosti, ki nas obvarujejo 
pred stresom. Izogibanje konfliktom pa je najslabša moţna izbira (po Lipičniku, 1996, str. 
69–72). 
 
Kot pomoč za laţje komuniciranje v timu so lahko Lipičnikova osnovna pravila (1996, str. 
72) za dobro komunikacijo v timu: 
1) Delati v timu pomeni skupno misliti. 
2) Timsko delo je najslabša priloţnost za razkazovanje posameznikove domnevne 
premoči. 
3) Izogibati se je treba frazam, kot so: ne gre, nesmisel, niste naredili, popolnoma 
narobe itd. V sogovornikovih besedah je treba iskati pozitivna nagnjenja in ga 
usmerjati v vnaprej določen cilj. 
4) Dobro poslušajte, tako kot si sami ţelite, da bi drugi poslušali vas. 
5) Prav je, da svoje zamisli ţrtvujete v korist skupne rešitve. 
6) Z višjim hierarhičnim poloţajem je povezana le večja obveznost dajati konstruktivne 
predloge. 
V a) b) c) 
V 
D A 
B C 
V 
D B 
A C 
A B C D 
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7) Svoja vprašanja in zamisli po moţnosti utemeljite. Tako jih bodo drugi laţe sprejeli. 
8) Trmoglavost duši vsako delo v skupini. 
9) Ni ene same resnice, kot tudi ni ene same rešitve. 
 
Pri komunikaciji se v splošnem pojavljajo teţave, ki privedejo do napak v komuniciranju. 
Moţina (1992, str. 88) opozarja na probleme, kot so: 
1) problem zaupanja (pri verbalni komunikaciji ne gre brez zaupanja); 
2) problem ustvarjanja medsebojne odvisnosti, skupnih ciljev, vrednot (delavec laţje 
sprejme nalogo in nasvet od sodelavcev v skupini kot od nadrejenega); 
3) problem dajanja priznanja (ljudje morajo dobiti ustrezno priznanje za svoj prispevek); 
4) problem struktur v organizaciji (dobra komunikacija v organizaciji poteka, če ni 
sporov o delovnih nalogah, avtoriteti, statusu in drugih odnosih v organizaciji oziroma 
če obstaja sprejemljiva in sprejeta porazdelitev vlog). 
 
2.4.3 Konflikti 
 
Konflikti so neizbeţni. Nastanejo lahko v osebi sami, najpogosteje pa med dvema ali več 
udeleţenci. Konflikti se pojavijo, ko ena oseba ali stran skuša doseči razumevanje svojega 
stališča, ovira pa nasprotno misleče, da bi dosegli razumevanje njihovega stališča. 
Posledica je občutek razdiralnosti, ki je neprijeten, zato se večina ljudi skuša konfliktom 
ogniti.  
 
Ogibanje konfliktom ni prava pot. Treba se je naučiti spoprijemati s konfliktnimi 
situacijami. Za uspešno spopadanje s konfliktno situacijo je treba poznati razloge za 
nastanek in ustvariti vzdušje, ki poudarja pozitivne lastnosti konfliktov. Vzrokov konflikta 
ni vedno lahko odkriti. Mnogi ugibajo, kako je konflikt nastal. Nikoli pa ne nastane tam, 
kjer ljudje nimajo hotenj ali pa imajo moţnost, da jih neovirano uresničujejo.  
 
Ker ima konflikt pozitivne lastnosti, bi si jih lahko včasih celo ţeleli. Prva izmed teh 
lastnosti je, da »konflikti kaţejo na probleme, na navzočnost človekovih hotenj, ki ţelijo 
spremeniti obstoječe stanje.« (Lipičnik, 1996, str. 38) Hotenja so vir energije, tej energiji 
pa moramo omogočiti, da se sprosti, kar omogoči  spremembo. Druga dobra lastnost je, 
da konflikti zahtevajo rešitve. Ne smemo jih potlačiti, ker sicer nenehno prihajajo na dan v 
različnih oblikah. Največkrat so vzroki konfliktov različni interesi. Tu se pojavlja priloţnost, 
da izberemo za cilj najboljši interes in ga skušamo uresničiti. Konflikti so temeljni za 
spremembe, omogočajo nam pridobiti nova spoznanja, ta pa so podlaga za spremembe. 
Če sprememb ni, se lahko uspavamo, zato je spreminjanje dobrodošlo. Če se konflikti 
pojavijo med več osebami, v skupini, morajo te poiskati skupne cilje in skupne rešitve, s 
čimer se vezi med njimi le še utrjujejo. Pri reševanju problemov je treba upoštevati 
mnenja vseh udeleţenih in jih nekako uskladiti (po Lipičniku, 1996, str. 38–40).  
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Slika 4: Pozitivne lastnosti konflikta 
 
 
 
Vir: Lipičnik, 1996, str. 38 
 
2.4.3.1 Odnos med udeleţenci v konfliktu in pripravljenost na reševanje 
 
Kako udeleţenci sprejmejo konflikt in uspešnost njegovega reševanja, je zelo povezano z 
odnosom med udeleţenci v konfliktu. Kakšen bo pristop k reševanju je odvisno od stopnje 
zaskrbljenosti zase in soudeleţenca. Strokovnjaki poudarjajo predvsem pet moţnosti, ki jih 
je Lipičnik strnil v svojem delu (1996, str. 40): 
– če je prisotna majhna zaskrbljenost zase in soudeleţenega, se konfliktu 
poskušamo ogniti; 
– če je zaskrbljenost zase velika in ni nikakršne za soudeleţenega, poskušamo 
uveljaviti, vsiliti svojo rešitev kot edino mogočo in jo pospešujemo; 
– če smo nekoliko zaskrbljeni za soudeleţenega, zase pa ne, poskušamo 
soudeleţenega prepričati o nepotrebnosti reševanja konflikta, na reševanje nismo 
pripravljeni, zato gradimo pozitivne občutke; 
– če smo nekoliko zaskrbljeni tako zase kot za soudeleţenega, pristajamo na 
kompromise, da bi se konfliktu vsaj začasno ognili; 
– če je prisotna močna zaskrbljenost zase in soudeleţenega, smo pripravljeni 
reševati konflikte po načelu reševanja problemov, ki je najbolj civilizirana oblika 
reševanja konfliktov. 
 
Po Lipičniku (1996, str. 40–41) je reševanje problemov vrsta reševanja konfliktov, pri 
kateri je prisotna kar največja skrb zase in soudeleţenega v konfliktu. Z reševanjem 
problemov skušamo konflikt rešiti in ne le zmagati. Za to je potrebno primerno vzdušje 
med udeleţenimi. »Gre za odnos med svobodnimi ljudmi, ki hočejo ţiveti in delati skupaj v 
prijetnih in neprijetnih situacijah.« (Lipičnik, 1996, str. 41) Ta odnos pa je najlaţje 
ustvariti s primerno vzgojo in izobraţevanjem. 
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Slika 5: Načini reševanja konfliktov glede na odnos udeleţencev v konfliktu 
 
 
 
Vir: Lipičnik, 1996, str. 41 
 
Allan C. Filley (v Lipičnik, 1996, str. 40–41) navaja načela za uspešnejše reševanje 
konfliktov: 
 definirajte problem kot cilj, ne kot potrebo za reševanje; 
 ko ste odkrili problem, poiščite rešitev, ki bo pomenila spremembo za obe strani; 
 svojo pozornost usmerite na problem, ne na osebne teţave ali na drugo stran; 
 utrjujte zaupanje s spreminjanjem in dajanjem ustreznih informacij; 
 med komuniciranjem izraţajte svojo naklonjenost, vţivite se v sogovornika, ga 
poslušajte ter zmanjšajte morebitno nejevoljo in groţnje. 
 
Vsaka rešitev s seboj prinese tudi spremembe. Od sprejemljivosti sprememb, ki naj bi bile 
posledice rešitve za udeleţence, je odvisna pripravljenost za reševanje konflikta. Zaradi 
tega je reševanje konfliktov v druţbi, ki ni dovzetna za spremembe, teţko in večinoma 
neuspešno. 
 
Sprejemljivost za rešitev (Lipičnik, 1996, str. 42) »je odvisna tudi od razmerja, kako velike 
so spremembe za posamezne udeleţence v konfliktu.« Rešitev, ki vsem udeleţencem 
prinese »enako veliko spremembo«, udeleţenci najlaţje sprejmejo, razen če je 
sprememba res zelo velika. Če je izvedljivost rešitve teţka, materialno zahtevnejša, se 
udeleţencem konflikta zdi pravičnejše, če so večje spremembe namenjene finančno bolj 
sposobnim udeleţence (po Lipičniku, 1996, str. 42–43).  
 
2.4.4 Motivacija 
 
Ivanko (2004, str. 239) o delovni motiviranosti pravi:  
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»Uspešnost posameznikov, delovne skupine in celotne organizacije je zelo odvisna od 
delovne motiviranosti njenih članov. Delovanje človeka v vsaki organizaciji je odvisno od 
motiviranosti za delo. S svojim delovanjem ţeli človek zadovoljiti svoje potrebe. Potrebe 
so vir ţelja, ţelje pa so vir akcij, ki omogočajo posamezniku zadovoljevanje njegovih 
potreb. Toda potrebe niso pri vseh ljudeh enake. Rastejo iz stopnje ekonomskega razvoja, 
socialnega poloţaja, kulture in drugih okoliščin, ki opredeljujejo poloţaj posameznika v 
nekem okolju. Skupnost človekovih ţelja je bolj ali manj prilagojena sposobnostim in 
moţnostim posameznikov. Ţelje določajo stopnjo človekove aktivnosti. « 
 
Poznamo več vrst motivacijskih teorij. Ena najbolj znanih je ekonomska teorija, ki govori o 
denarni spodbudi. Denarna spodbuda je motivacijska le toliko časa, dokler ne postane 
stalna, ko pa je stalna, jo ljudje jemljejo kot nekaj samoumevnega in ni več spodbudna. 
 
Poleg denarja so motivacijski dejavniki tudi številni dejavniki okolja in dela. Odkriti 
moramo najmočnejše dejavnike, ki ljudi spodbudijo k delovni učinkovitosti. Ko jih 
odkrijemo, vemo, s katerimi motivi lahko doseţemo večjo delovno učinkovitost. 
 
Ivanko (2004, str. 239) meni, da so poleg ekonomske oziroma denarne teorije motivacije 
pomembne še motivacijska teorija Maslowa, Hetzberga, Leavitta, Wrooma in Froma, 
Hackman-Oldhamov model obogatitve dela ter problemskomotivacijska teorija. 
 
Teorija Maslowa (Moţina v: Ivanko, 2004, str. 239) temelji na hierarhiji potreb. Značilnost 
njegove teorije je trditev, da potrebe človeka, ki so nezadovoljene, vplivajo na njegovo 
obnašanje. Hierarhijo potreb po Maslowu sestavljajo fiziološke potrebe, potrebe po 
varnosti, potrebe po pripadnosti in ljubezni, po spoštovanju in samospoštovanju ter 
samouresničitvi. Fiziološke potrebe so v hierarhiji potreb najniţje, potreba po 
samouresničitvi pa najvišje. Ko so zadovoljene potrebe niţje hierarhije, se pojavi potreba 
po zadovoljevanju višjih. Potrebe se zadovoljujejo hierarhično, od najniţje do najvišje. 
 
Hertzberg (Moţina v: Ivanko, 2004, str. 239–240) je ugotovil, da povzročajo nekatere 
delovne okoliščine nezadovoljstvo ob odsotnosti in ne povzročajo zadovoljstva, če so 
prisotne. Predpostavlja, da ima človek dve vrsti potreb. To so potrebe, ki izvirajo iz 
delovnega okolja, in potrebe, ki izvirajo iz dela. Meni, da izvira nezadovoljstvo iz prvin 
delovnega okolja, medtem ko izvira zadovoljstvo zaposlenih iz prvin dela. Nizka plača, ki 
je prvina okolja, povzroča nezadovoljstvo, medtem ko ni nujno, da bo visoka plača zbudila 
pri zaposlenih zadovoljstvo. Dejavnike okolja, ki povzročajo nezadovoljstvo, če niso 
prisotni, imenuje higienike ali vzdrţevalne dejavnike dela. Ti dejavniki so: politika in 
organiziranost, nadzor dela, delovne razmere, medsebojni odnosi, denar, poloţaj, varnost 
idr. Delovne okoliščine, ki povzročajo zadovoljstvo, pa imenuje motivatorje: uspeh pri 
delu, priznanje za delovne doseţke, zanimivost dela, povečana odgovornost, rast in osebni 
razvoj. Pozitivne spremembe pri motivatorjih spodbujajo ljudi k višji stopnji uresničevanja, 
povzročajo zadovoljstvo pri ljudeh in razvijajo smisel za boljše delovne doseţke ter ţeljo 
po strokovni rasti, razvoju in novih spoznanjih. 
 
Wroom (Ivanko, 2004, str. 240–241) izhaja iz nasprotij ciljev posameznika in ciljev 
organizacije. Cilji organizacije so instrumentalni, ker lahko posamezniki z njimi dosegajo 
svoje individualne cilje. Ta motivacijska teorija temelji na pričakovanju posameznikov o 
obstoju verjetnosti, da bodo s cilji organizacije dosegli svoje posamične cilje. Ta verjetnost 
bo toliko večja, kolikor bolj bodo ljudje organizacijo sprejeli za svojo. Zato Wroom 
postavlja zahtevo po humanizaciji organizacije, metode humanizacije pa so po njegovem 
menjava dela, njegove razširitev in obogatitev. 
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Leavittova teorija temelji na potrebi, napetosti, cilju, aktivnosti in olajšanju (Lipičnik v: 
Ivanko, 2004, str. 241). Sproţilec celotnega procesa je potreba, ki pomeni spremenljivo 
stanje v organizmu in terja aktivnost. To je stanje pomanjkanja. Potrebi nato sledi 
napetost in jo spremlja. Stanje človeka je čustveno obarvano. Potrebo doţivlja kot nemir, 
neprijetnost, lahko pa tudi kot prijeten občutek. Potreba je usmerjena k cilju. Uresničitev 
vselej zmanjša napetost. Aktivnost človeka povzročata potreba in napetost skupaj. Končna 
stopnja je olajšanje, ki pomeni subjektivno stanje v organizmu, povzročeno z uresničitvijo 
cilja. Ta teorija pomaga razumeti proces in stopnje motivacijskega cikla. Če ţelimo doseči 
aktivnost pri zaposlenem, mu moramo omogočiti uresničevanje cilja, na podlagi katerega 
pozneje doţivi olajšanje. S postavitvijo cilja je torej mogoče sproţiti ustrezne aktivnosti 
oziroma ţelene odzive zaposlenih. 
 
Fromova teorija (Lipičnik v: Ivanko, 2004, str. 241) temelji na predpostavki, da ljudje 
delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, ali pa zato, ker bi radi nekaj bili. Tisti, ki bi radi nekaj 
imeli, so usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin. Tisti pa, ki bi radi nekaj bili, se ţelijo 
uveljaviti, pridobiti ugled v druţbi idr. »Biti« in »imeti« se ne izključujeta in sta dve 
skrajnosti na isti lestvici. Glede na to se eni bolj nagibajo k eni strani, drugi pa k drugi 
strani te lestvice. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, laţje motiviramo z materialnimi 
motivatorji. Tiste, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa z neekonomskimi motivi, na primer z 
napredovanjem. 
 
Hackman-Oldhamova motivacijska teorija poskuša odgovoriti na vprašanje, kako lahko 
menedţer spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in povzročil njihovo 
zadovoljstvo (Lipičnik v: Ivanko, 2004, str. 242). Model obogatitve dela temelji na treh 
psiholoških okoliščinah, ki vplivajo na motiviranost zaposlenih. Te okoliščine so: 
doţivljanje pomembnosti, doţivljanje odgovornosti in poznavanje rezultatov. Odsotnost 
katere koli okoliščine povzroči nizko motiviranost. Če zaposleni doţivlja pomembnost dela, 
zazna, da se delo izplača in da ga je vredno opravljati. Doţivljanje odgovornosti pa 
povzroči, da zaposleni dobi občutek osebne odgovornosti pri delu. Poznavanje rezultatov 
omogoča, da zaposleni spoznajo raven svoje uspešnosti. Zaznavanje vrednosti dela, 
občutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspešnosti so prvine, ki vplivajo na 
motiviranost za delo. 
 
Problemskomotivacijska teorija temelji na podtemi, da problem in problemska situacija 
postaneta sili, ki sproţata in vodita človekovo aktivnost (Lipičnik v: Ivanko, 2004, str. 
242). Problem je vsako stanje v človeku, ki povzroča neprijeten občutek in ga sili k temu, 
da bi ga rešil. Rešen problem povzroči prijeten občutek, zato je reševanje problemov 
lahko motivator. Problemskomotivacijska teorija ponuja spoznanja menedţerjem, da je 
treba pridobiti ljudi za reševanje problemov, ki sami po sebi pri zaposlenih izzovejo 
ustrezne odzive. Vključevanje ljudi v reševanje problemov je lahko za zaposlene 
motivacijsko orodje. 
 
Različne teorije motivacije predpostavljajo, da je motivacija odvisna od pričakovanih 
končnih rezultatov, od motivatorjev ali pa od zadovoljitve osebnih potreb članov z delom. 
To lahko vodja tima nadzoruje tako, da zagotovi (Fielld in Keller, 1998, str. 263): (1) da 
imajo člani tima jasne cilje in da natančno vedo, kaj morajo narediti; (2) da imajo na voljo 
orodja, razmere in delovno okolje za uresničitev teh ciljev; (3) da so člani tima dobro 
informirani; (4) ter da se njihova motivacija čim bolj ujema z delom in pričakovanimi 
rezultati dela.  
 
Vodja tima lahko ravno tako vpliva na motivacijo članov s poštenim nagrajevanjem za 
njihov prispevek. Za pošteno nagrajevanje mora biti vodja tima sposoben meriti prispevke 
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posameznih članov h končnemu rezultatu. Dolţnost vodje je, da so člani tima primerno 
nagrajeni za svoje prispevke. Lahko je to javna zahvala, kosilo, pisna pohvala, priporočilo 
za napredovanje, denarna nagrada poleg rednega plačila ipd. Odnos med vodjo in člani 
tima je kot bančni račun. Bančnega računa se namreč ne da voditi, ne da bi vanj 
predhodno nekaj vloţili (po Fieldu in Kellerjevi, 1998, str. 263).   
 
2.4.5 Ustvarjalno delo  
 
Po Pečjaku (2001, str. 8) je ustvarjalnost ustvarjanje novih idej. Izraţamo jo v produktih, 
metodah, pisnih izdelkih ali dejanjih. Ti postopki le oblikujejo zamisel, ki je bila ţe pred 
tem v zavesti. Najprej imamo zamisel, šele nato proizvod ali izum, a celo v tem primeru 
mora mislec najprej ugotoviti, da je naključno prišel do nečesa novega. 
 
Za ustvarjalnega človeka je značilno, da vidi običajne stvari na neobičajen način. 
Najpomembnejša lastnost ustvarjalnega človeka je nekonformizem. To je nasprotovanje, 
zavračanje podrejenosti. Pomembne so tudi vztrajnost, radovednost, odprtost, čustvena 
občutljivost in notranja motivacija. Obstaja povezanost med ustvarjalnostjo ter duhovitim 
humorjem, saj v duhovitem humorju nastajajo miselne transformacije. Zelo ustvarjalni 
ljudje so po večini tudi zelo inteligentni, ne velja pa obratno, da so zelo inteligentni ljudje 
tudi ustvarjalni. Za ustvarjalnost so pomembne človekove razumske lastnosti, kot so 
izvirnost, proţnost in gibljivost mišljenja. Izvirnost je najpomembnejša lastnost, pomeni 
redkost, svojskost in v skrajnem primeru enkratnost, edinstvenost, neponovljivost. 
Proţnost mišljenja se pokaţe pri iskanju drugačne, ustreznejše rešitve. Če v človekovem 
mišljenju ni proţnosti, pomeni, da so prisotne blokade, miselne fiksacije, ki preprečujejo 
nastajanje ustreznejših zamisli. Gibljivost (fluentnost) je podobna proţnosti, odvisna je od 
tega, koliko zamisli je ustvarjalec sposoben ustvariti. Zagotavlja pestrost zamisli, kar je 
pomembno zlasti takrat, kadar jih potrebujemo več (po Pečjaku, 2001, str. 6–15). 
 
2.4.5.1 Nastanek novih zamisli 
 
Psihologi razlikujejo med konvergentnim in divergentnim mišljenjem. Konvergentno 
mišljenje je tisto, pri katerem se misli drţijo skupaj, tečejo k eni rešitvi. Uporablja se na 
primer pri reševanju matematičnih in logičnih problemov, kriţankah, kvizih. Pravilen 
odgovor je en sam. Pri divergentnem mišljenju pa se misli razhajajo in iščejo različne 
rešitve. Tak način mišljenja je značilen za večji del ustvarjanja, pri čemer iščemo čim več 
različnih rešitev. Proces ustvarjanja oziroma nastajanja zamisli številni avtorji delijo na pet 
glavnih stopenj. Te so: priprava, inkubacija, razsvetlitev, izdelava in preverjanje. Priprava 
je začetna stopnja, pri kateri se ustvarjalec seznani s problemom in dobro prouči vse 
podatke, ki so potrebni za njegovo rešitev. Pripravi sledi stopnja inkubacije, ki jo 
poimenujemo tudi mirovanje. To je čas, v katerem podatki, zbrani med pripravo, »zorijo«, 
tako rekoč pasivno iščemo rešitev. Sledi pomembna stopnja razsvetlitve, imenovana tudi 
inspiracija, »aha izkušnja«, pri kateri se zamisel pojavi nenadno, nepričakovano in brez 
napora. Zamisel je reprodukcija relevantnih izkušenj iz spomina. Sledi stopnja izdelave. Na  
zadnji stopnji pa preverjamo uporabnost in vrednost zamisli. Lahko se izkaţe za dobro, 
uporabno, če ni tako, se opusti ali dodela (po Pečjaku, 2001, str. 16–17). 
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Slika 6: Glavne stopnje ustvarjalnega mišljenja 
 
 
 
Vir: povzeto po: Pečjak, 2001, str. 18 
 
2.4.5.2 Splošna pravila ustvarjanja 
 
V nadaljevanju je predstavljenih dvajset Pečjakovih splošnih pravil za uspešno ustvarjanje 
(Pečjak v: Lipičnik, 1996, str. 76–79): 
– ko beremo literaturo, neprestano mislimo na to, kar beremo. Skušajmo spremeniti 
vsebino, obračajmo pomen stavkov, iščimo nasprotja, postavljajmo se na 
nasprotna stališča, sestavljajmo iz posameznih tez nove, skušajmo spodnest 
argumente itn.; 
– ne berimo samo tega, kar je ozko povezano z našim področjem ali problemom, ki 
ga rešujemo. Berimo tudi literaturo, ki se samo posredno veţe z njim. Proučujmo 
sorodna področja in probleme, če tudi se ne zdi, da rešitev izhaja iz njih; 
– opazujmo okolje z različnih vidikov. Bodimo pripravljeni, da preusmerimo 
opazovanje na drug vidik. Skušajmo v njem odkriti nepopolnosti, nedokončanosti, 
vprašanja, probleme. Bodimo pozorni tud na običajne predmete in pojave ter jih 
skušajmo videti na neobičajen način; 
– sprejemajmo objektivna dejstva (na primer v stroki, delovni organizaciji, političnem 
ţivljenju), vendar ne ostanimo pri njih. Mislimo, kako bi jih spremenili, dopolnili, 
obrnili, uporabili na različne načine; 
– ogibajmo se konformističnemu vedenju. Najlaţe se ga odkriţamo, če se zavedamo, 
da mu radi zapademo. Konformizem je nekritično prilagajanje svojih opaţanj, 
mnenj, stališč in mišljenja drugim ljudem ali posameznikom z druţbeno močjo. Brţ 
ko opazimo, da smo se jim podredili, se popravimo. Nekonformizem pa ne pomeni 
antikonformizma oziroma odklanjanja stališč in mnenj za vsako ceno; 
– nobeni tezi povsem ne verjemimo, ohranjajmo dvom, ki pa nas ne sme razoroţiti. 
Kadar koli naletimo na trditev, pomembno za nas, se vprašajmo: «Ali je dobra? Kaj 
so njene pomanjkljivosti? Zakaj ne bi bilo drugače?«; 
– identificirajmo divergentne misli in izvirne zamisli pri sebi in drugih ljudeh. Nikogar, 
ki pride do nas z nenavadno zamislijo, ne zavrnimo vnaprej, vedno poglejmo, ali je 
Reprodukcija relevantnih 
izkušenj iz spomina 
1.  
PRIPRAVA: 
seznanjanje s 
situacijo, 
gradivom, 
problemom. 
2.  
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ugotavljanje 
problema. 
 
Zoţevanje 
problema, 
gradiva. 
3.  
RAZSVETLITEV: 
»aha izkušnja«, 
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rešitev. 
 
Transformacija 
problema, 
gradiva. 
4. 
IZDELAVA, 
artikulacija 
5.  
PREVERJANJE: 
verifikacija v 
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osvajanje 
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DA 
opustitev 
NE 
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kaj na njej. S tem pridobivamo posluh za , ne samo pri drugih ljudeh, temveč tudi 
pri sebi; 
– ogibajmo se blokov v mišljenju, če pa se pojavijo, se jih poskušajmo znebiti. Bloki 
so neustrezne navade, rutina in okviri, ki jih povzročajo pretirane izkušnje. 
Skušajmo stopiti iz svoje strokovnosti in misliti, kot bi mislil nestrokovnjak ali 
strokovnjak druge stroke; 
– posebna ovira je lepljivost zamisli. Ko odkrijemo kako rešitev, se je ne moremo 
znebiti. Postanemo nesposobni, da bi preskočili na drugo, ustreznejšo ali izvirnejšo 
rešitev. Včasih pomagajo proste asociacije, ki jih zbuja problem, analogije z drugih 
področij ali iskanje nasprotij. Če pa je tudi to zaman, za nekaj časa odloţimo 
problem; 
– ko pridemo do dobre zamisli, poglejmo še druge moţnosti, morda so boljše, 
izvirnejše. Nadaljujmo iskanje dodatnih idej, dokler moremo; 
– bodimo pripravljeni na jalova obdobja, ko dolgo ne pridemo do izvirne rešitve, 
četudi se trudimo. Psihologi govorijo o procesu inkubacije, pri čemer podatki na 
nek način zorijo, ne da bi se tega zavedali. Tem obdobjem sledijo ustvarjalna 
obdobja z mnogimi dobrimi zamislimi; 
– dobra priprava je pol rešitve. Z intenzivnim proučevanjem vseh vidikov problema 
se pripravljamo na stanje, v katerem se porajajo zamisli in izvirne rešitve; 
– izvirne rešitve se navadno ne pojavljajo za pisalno ali delovno mizo, temveč v 
vsakdanjih ţivljenjskih okoliščinah. Zato na sprehodu, med voţnjo z avtom, v 
kopalnici, v postelji pred spanjem ali po prebujanju in v podobnih poloţajih od 
časa do časa za trenutek pomislimo na problem. Pri tem ne smemo biti miselno 
napeti, boljše je rahlo sproščeno stanje. Skušajmo sprostiti domišljijo; 
– zamisli, ki se nam pojavijo v nepričakovanih okoliščinah, takoj zapišemo. Nekateri 
dobri misleci imajo zmeraj pri sebi notes za njihovo zapisovanje. Tri četrtine 
zamisli zapravimo, ker jih pozabimo. Ko zamisel zapišemo, jo skušajmo obdelati 
naprej, lahko v pogovoru z drugimi ljudmi ali s tehnikami ustvarjalnega mišljenja; 
– ne zavrzimo zamisli prehitro. Bodimo pozorni na nenavadne, na videz neumne ali 
celo vulgarne zamisli, v njih se pogosto skriva izvirna rešitev. Treba jih je le malo 
obrniti. Koristno je, če namerno iščemo to, kar je nenavadno, smešno in šokantno 
ter potem prilagodimo rešitev problemu; 
– iščimo analogije na drugih področjih. Skušajmo odgovoriti na vprašanje, kako 
rešujejo podobne probleme druge stroke. Posebno narava je bogat vir analogij. Če 
rešujemo kak problem, pomislimo, kako ga rešuje narava;    
– izogibajmo se enostranskih, pavšalnih vrednostnih sodb pri sebi in drugih, na 
primer: »To je odlično! To je slabo! Zanič! Ne gre! Ni normalno! Ni pametno!« 
Sodbe podajajmo le, kadar preverjamo rešitev, vedno pa morajo biti utemeljene; 
– o problemih in rešitvah čim več razpravljajmo z drugimi strokovnjaki. Mnenja 
upoštevajmo kot eno izmed moţnosti, nikoli pa kot najboljšo; 
– ustvarjanju koristi samoanaliza. Presodimo svojo ustvarjalnost, kje je pomanjkljiva. 
Pomanjkljivosti poiščimo s seznamom do zdaj navedenih točk; 
– uporabljajmo tehnike ustvarjalnega mišljenja. 
 
2.4.5.3 Skupno ustvarjanje 
 
Pri skupnem ustvarjanju ne gre za izraţanje mnenj, temveč za ustvarjanje zamisli. 
Ustvarjanje se začne z ugotovitvijo problema oziroma vprašanja, za katero se nato išče 
odgovor oziroma rešitev. Udeleţenci asociativno spodbujajo zamisli drug drugega in tako 
pomagajo do rešitve (po Lipičniku, 1996, str. 79). 
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Za čim uspešnejše skupno ustvarjanje se je priporočljivo drţati pravil (Lpičnik, 1996, str. 
80): 
– vprašanje (problem) mora biti zapisano na vidnem mestu, da ga vsi udeleţenci 
nenehno gledajo, ko ustvarjajo zamisli; 
– naloga udeleţencev je, da dajejo zamisli, ne smejo pa kritizirati ali razčiščevati 
vzrokov za nastali problem; 
– zaţeleno je, da pride do neobičajnih predlogov, ker se s tem drugim udeleţencem 
odpirajo asociacije v nova področja, na katerih je mogoča rešitev, vendar vanj po 
običajni poti nikoli ne bi prodrli; 
– zaţeleno je zdruţevanje drugih zamisli s svojimi in tako ustvarjanje novih; 
– avtorstva za nove zamisli ni, ker bi ustvarjalci svoje raje skrivali, kot o njih 
poročali; 
– ni pomembna kakovost, temveč količina, računati je treba, da bo iz obilice zamisli 
mogoče izbrati dobro ali celo najboljšo;  
– ne razlagajmo svojih mnenj, ker bi bili predolgi, niti tujih, zamisli ne vrednotimo, 
ker bi lahko ustavili njihovo nastajanje; 
– dajajmo le osnovne zamisli, brez podrobnosti in v stavkih s čim manj besedami. Če 
je le mogoče, se zadovoljimo s ključnimi besedami; 
– vse zamisli takoj zapišimo in prikaţimo na letaku, vsem udeleţencem na očeh. 
 
2.4.5.4 Tehnike ustvarjalnega mišljenja 
 
Poznamo več tehnik ustvarjalnega mišljenja, ki nas lahko privedejo do novih zamisli. 
  
1. Nevihta moţganov (tudi burjenje moţganov, brainstorming) 
 
»Nevihta moţganov« je najbolj znana, preprosta in široko uporabna tehnika. Izvaja se v 
skupini od šest do dvanajst oseb ali od najmanj pet do največ petnajst oseb. Skupine ne 
smejo biti premajhne, zaradi manjšega števila pridobljenih zamisli, ravno tako pa tudi ne 
prevelike, zaradi teţjega usklajevanja. Udeleţenci naj bi bili iz podobne hierarhične plasti v 
podjetju, nadrejeni naj ne bi bili prisotni, saj to zavira ustvarjalnost sodelujočih. Za 
skupino je dobro, če je sestavljena heterogeno, iz obeh spolov, različne starosti, tudi iz 
različnih strok. Pomemben je prostor, v katerem skupina ustvarja. Biti mora tih, domač, 
prijeten, ne prevelik ne premajhen, brez telefonov in brez zunanjih opazovalcev. Člani 
skupine naj bi sedeli za okroglo ali oglato mizo. Pomembno je, da se med seboj vidijo. 
Izmed sodelujočih se izbere vodja skupine. Vodja mora biti demokratičen, ustvarjalen, 
sposoben empatije in znati spodbujati druge k ustvarjalnosti. Skupina mora imeti na voljo 
velike liste, pisala, tablo, kredo, grafoskop s prosojnicami. Splošna navodila morajo biti 
napisana z velikimi črkami na vidnem mestu in razumljiva vsem. Pri tehniki »nevihta 
moţganov« ni kritiziranja, ravno tako tudi samokritiziranja, vrednotenja, komentiranja, saj 
to zavira ustvarjalno misel. Ni avtorstva idej. Spodbujata se količina in izvirnost idej. 
Zaţeleni so neobičajni predlogi. Zamisli drugih se lahko povezujejo z našimi in se tako 
ustvarijo nove. Nastajale naj bi osnovne zamisli, brez podrobnosti. S problemom naj bi 
sodelujoče seznanili ţe nekaj dni pred sejo, saj naj bi podatki zoreli v podzavesti in tako 
pripomogli k ustvarjalnejši in produktivnejši seji. Seja naj traja od štirideset do največ 
šestdeset minut. Vmes lahko naredimo tudi kratek odmor, če vidimo, da so sodelujoči 
utrujeni oziroma da se je prekinil proces ustvarjanja. Tehnika ima pet osnovnih stopenj: 1. 
reševanje preizkusnega problema, 2. predstavitev problema, 3. ponovna opredelitev 
problema (če je to treba), 4. nastajanje zamisli, 5. ocena teh zamisli (poteka čez dan ali 
dva, sodeluje od tri do šest ljudi, od tega eden ali dva zunanja, ki nista sodelovala v 
skupini) (po Pečjaku, 2001, str 39–46). 
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2. Instantno burjenje (tudi instantna nevihta moţganov, instantni 
brainstorming) 
 
To je skrajšana oblika burjenja moţganov, ki se uporablja na konferencah, seminarjih, 
različnih tečajih, kjer ni veliko časa. Tehnika je primerna za srečanja, ki jih lahko 
prekinemo z mini nevihto, med katero rešujemo problem, ki se je pojavil med srečanjem. 
Slušatelji se razdelijo na skupine od pet do osem ljudi, nato določijo vodjo. Na mini 
burjenju moţganov se zamisli zbirajo pribliţno od šest do deset minut, za tem jih 
udeleţenci kritično ocenijo in se odločijo za eno ali več. Pozneje voditelji skupin pripravijo 
plenarni sestanek in poročajo o dobljenih zamislih. Ta tehnika je dopolnilo skupinskemu 
delu (po Pečjaku, 2001, str. 47). 
 
3. Najbolj divja zamisel  
 
Tehnika »najbolj divje zamisli« sledi tehniki klasičnega burjenja moţganov. Udeleţenci 
izrazijo najbolj nenavadne zamisli. Ob koncu jih izberejo le nekaj in jih skušajo spremeniti 
tako, da so sprejemljive ter koristne. Ta tehnika daje dobre rezultate predvsem zaradi 
tega, ker se v nenavadnih zamislih velikokrat skrivajo dobri in izvirni namigi za rešitev 
problema (po Pečjaku, 2001, str. 48).  
 
4. Zapisovanje misli ali brainwriting 
 
To je pisna tehnika, primerna za ljudi, ki se ne počutijo dobro pri ustnem izraţanju. 
Primerna je za uporabo na vseh področjih, za ne preveč zaprte in preozke probleme. 
Dobra plat te tehnike je v tem, da v dokaj kratkem času dobimo veliko idej.  
 
Oblikuje se skupina od štiri do šest članov. Dobro je, če je heterogena in so udeleţenci 
strokovnjaki na svojem področju. Vodja članom skupine razdeli velike pole papirja, na 
katere narišejo veliko razpredelnico s štirimi vrsticami in s toliko stolpci, kot je članov 
skupine, dodajo še en stolpec. Primer tabele za štiri udeleţence prikazuje spodnja tabela 
x. 
Tabela 3: Tabela za zapisovanje misli 
 
 1. udeleţenec 2. udeleţenec 3. udeleţenec 4. udeleţenec 
1. predlog     
2. predlog     
3. predlog     
 
Vir: povzeto po: Pečjak, 2001, str. 55 
 
Voditelj skupine nato razloţi problem. Na primer: »Odnosi v podjetju so slabi. S čim lahko 
povečamo sodelovanje zaposlenih med seboj? Napišite tri predloge.« Udeleţenci 
zapisujejo svoje zamisli v ustrezna okna. V vsakem krogu traja zapisovanje pet minut, 
nato udeleţenci predajo list papirja kolegu na levi strani, lahko pa se listi dajejo tudi v 
posebno škatlo, iz katere nato udeleţenci povlečejo nov list, na katerega v naslednjem 
krogu dodajo nove tri zamisli. Te tri zamisli se lahko navezujejo na ţe zapisane, lahko pa 
so popolnoma neodvisne. Ponovi se toliko krogov, kot je udeleţencev v skupini. 
 
Sledi ocenjevanje predlogov. Da to poteka hitreje, se zamisli razdelijo v tri kategorije: v 
uporabne, pogojno uporabne in neuporabne. Najprej se obdela prva skupina, če ostane 
čas pa še druga. Če je skupin več, se voditelji dobijo na plenarni seji, na kateri poročajo o 
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predlogih. Izbrane zamisli se lahko nato podrobno obdelajo še z morfološko analizo (po 
Pečjaku, 2001, str. 55–57).  
 
5. Do it (naredi to) 
 
Ime tehnike je sestavljeno iz začetnic besed: define (definiraj), open (odpri), identify 
(identificiraj), transform (transfomiraj, pretvori). Je individualna in zelo preprosta. Najprej 
mislec dobro opredeli problem, pridobi stvarne podatke, nato išče čim več različnih rešitev 
in zamisli, izbere najboljšo rešitev ter jo tudi uresniči (po Pečjaku, 2001, str. 96).   
 
6. Pro et contra   
 
Je tehnika dialoga ali razgovora. Traja od petnajst pa do šestdeset minut. Zahteva dva 
udeleţenca, prisotnih pa je lahko več, vendar se v dialog ne smejo vmešavati. Uporablja 
se za učenje in urjenje produktivnega razgovora, za reševanje ozkih ter konkretnih 
strokovnih vprašanj. Za strokovna vprašanja so najbolj primerni strokovnjaki, vendar pa 
ne nujno z istega področja. Niso pa primerni udeleţenci, ki niso izenačeni po ravni znanja, 
in socialni ravni ter besedni spretnosti. Dobro je, če v dialogu sodelujeta znanca, ki se 
dobro poznata, da ne pride do prevelikih spopadov in zamer med njima. Običajno se v 
dialogu pogovarjamo samo o eni, največ o dveh temah. 
 
V dialogu sta prisotni negacija in konfrontacija, ki naj bi privedli v sintezo, novo, višjo 
zamisel. Ali še drugače, postavi se teza, nastopi antiteza, na koncu pa pride do sinteze. 
Med ostrim nasprotovanjem nastajajo nove zamisli. Stališča se poglobijo in tako še bolj 
opredelijo, s tem pa se zamisli izkristalizirajo, dopolnijo, spremenijo. 
 
Dialog poteka tako, da prvi udeleţenec predstavi problem, nato pa zaprosi soudeleţenca 
za čim več nasprotnih argumentov. Prvi mu odgovarja na te argumente in tako 
nadaljujeta, da obdelata problem z več vidikov. Ko ga dobro predelata, pretehtata vse 
argumente ter iščeta šibke točke in skupne zamisli. Udeleţenca morata med dialogom 
misliti na to, kako izpodbiti argumente nasprotnika in se domisliti nečesa novega o 
problemu. Te nove zamisli si vsak posamezno tudi sproti zapisuje, na koncu pa jih drug 
drugemu tudi predstavita, skupaj obdelata ter dopolnita, če je treba (po Pečjaku, 2001, 
str.).  
 
7. Med dvema ognjema 
 
Med dvema ognjema je skupinska besedna tehnika, pri kateri gre za besedno 
nasprotovanje dveh strani. Tehnika je odlična za odpravljanje fiksacij v mišljenju. 
 
Udeleţence najprej razdelimo v dve skupini, od osem do deset ljudi. Eni skupini določimo 
tezo, drugi antitezo. Ko se besedni spopad začne, skupino zagovarja najbolj goreči 
zagovornik teze oziroma antiteze. V pogovor se poljubno vmešavajo tudi drugi člani 
skupine, ki podpirajo stališča svoje skupine in spodbijajo stališča druge. 
 
Ko posameznik ne more več podpreti svojega predstavnika ali ovreči argumentov 
nasprotne skupine, se fizično preseli v nasprotni tabor. Člani skupin se med seboj 
pomešajo. Zmaga skupina, ki si je pridobila največ somišljenikov (po Pečjaku, 2001, str. 
117).  
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8. Morfološka analiza 
 
Morfološka analiza se lahko izvaja individualno ali v majhnih skupinah, v katerih ni več kot 
pet ljudi. Vsi člani skupine so enakovredni, ni hierarhične razporeditve, razen na začetku, 
ko voditelj predstavi problem. Primerna je za ustvarjanje kombinacij zamisli in 
kombiniranih zamisli. Uporabljamo jo predvsem pri trţenju, nakupu opreme in tudi na 
drugih področjih poslovanja podjetja. Tehnika poteka tako, da nek problem razstavimo na 
podprobleme in še naprej na komponente. Navadno jo izvajamo v šestih stopnjah: 1. 
opredelitev glavnega problema, 2. določitev podproblemov, vidikov ali dimenzij problema,  
3. določitev delnih rešitev, različic ali značilnosti podproblemov, 4. sestavljanje morfološke 
tabele, 5. analiza in vrednotenje mogočih rešitev, 6. izbor rešitve. 
 
Iskanje zamisli s to tehniko traja od 30 minut do nekaj ur. V zelo kratkem času daje veliko 
rešitev, vendar pa je pomanjkljivost tehnike ta, da rešitve niso najbolj izvirne. Z njo 
pridobimo veliko kombinacij, ne pa novih vzorcev, zaradi česar ni primerna za reševanje 
integralnih problemov. Daje zamisli in predloge, do končnih rešitev pa pridemo šele z 
empiričnim preverjanjem (po Pečjaku, 2001, str. 134–141). 
 
9. Sinektika 
 
S tehniko, imenovano sinektika, povezujemo različne misli in zamisli. Uporabljajo jo v 
industriji, poslovnem svetu in tudi v negospodarstvu. Ena izmed predpostavk sinektike je, 
da je ustvarjanje proces, ki je ravno tako iracionalen, emocionalen, podzavesten in 
intuitiven, kot je razumski in logičen. Skupina se na videz oddalji od problema in se 
ukvarja s stvarmi, ki na prvi pogled nimajo ničesar skupnega z glavnim problemom. 
Skupina uporablja asociacije, metafore, emocionalno vţivljanje, primerjanje, osebno 
identifikacijo s predmeti in pojavi. Skušajo »narediti, kar je domače, tuje« in »narediti, kar 
je tuje, domače«. Skupina se tako rekoč ukvarja z analogijami in z njimi poskuša rešiti 
problem. Sinektika pozna štiri vrste analogij: neposredne, osebne, simbolne in fantazijske. 
»Neposredne analogije so primerjave z vzporednimi predmeti, pojavi ali sistemi.« (Pečjak, 
2001, str. 73) »Osebne analogije nastajajo z enačenjem sebe z osebo, s predmetom ali 
pojavom, o katerem teče beseda.« (Pečjak, 2001, str. 75) Na primer kemik si sebe 
predstavlja kot premikajočo se molekulo. Simbolne analogije so neke vrste metafore. Na 
primer metafora za človeško dušo je lahko »globoko jezero«. Fantazijske analogije pa 
spominjajo na znanstveno fantastiko. Udeleţenec ugotavlja, kako bi se kak problem rešil v 
fantaziji.  
 
Skupina šteje od šest do osem članov, lahko tudi manj. Sestanek traja nekaj ur ali dni 
(odvisno od števila udeleţencev). Zelo pomembno in zahtevno vlogo v skupini ima vodja, 
ki mora skupino obdrţati znotraj tematike. Od njega je precej odvisen uspeh oziroma 
neuspeh skupine. Posebno vlogo v skupini ima vodja, v splošnem pa morajo biti odnosi 
med udeleţenci demokratični. Celoten sestanek se snema z diktafonom ali drugim 
primernim pripomočkom za zvočno snemanje.   
 
Tehnika sinektike poteka praviloma v treh glavnih stopnjah. Prva obsega spoznavanje 
problema, opredelitev, analizo, takojšnje predloge oziroma spontano predlaganje rešitev, 
če je treba se problem tudi ponovno opredeli. Druga je namenjena iskanju analogij 
(neposrednih, osebnih, simboličnih in fantazijskih). Sledi tretja, zadnja stopnja 
zdruţevanja, na kateri udeleţenci izberejo eno od analogij, o njej razpravljajo, jo 
analizirajo in prilagodijo problemu ter na podlagi tega poskušajo pridobiti rešitev (po 
Pečjaku, 2001, str. 73–81). 
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3 DRŢAVNA UPRAVA 
 
 
3.1 SPLOŠNO O DRŢAVNI UPRAVI 
 
Drţavna uprava je jedro javne uprave in tudi njen najstarejši segment. Je aparat, skupek 
organov, prek katerega drţava deluje, izvršuje politične odločitve. Pojem drţavne uprave 
je oţji od pojma javne uprave. Javna uprava vključuje še lokalno samoupravo, nosilce 
javnih pooblastil in izvajalce javnih sluţb. 
 
»Upravljanje drţave na ravni določanja ciljev, politike, je stvar subjektivnega tehtanja 
koristi in vrednot – tehtanja, koliko nam kakšna korist oziroma vrednota pomeni in ali smo 
zanjo pripravljeni ţrtvovati kakšno drugo vrednoto. Odločanje o politiki drţave je 
vrednostno odločanje, povezano s političnimi procesi, to je procesi pridobivanja in 
ohranjanja oblasti. Bistvo političnih procesov je prav pridobivanje moţnosti sodelovanja 
pri oblikovanju drţavne politike, pri odločanju o tem, kaj se bo štelo za druţbeno korist. 
Subjekti političnih procesov teţijo k temu, da bi uveljavili svoja stališča, svoje poglede na 
javne zadeve na takšen način, da bi ta stališča obveljala kot javni interes.« (Virant, 2004, 
str. 63) 
 
Naloga drţavne uprave je, da uresniči politične cilje in zagotavlja uresničevanje javnega 
interesa, izraţenega v političnih aktih zakonodajnega organa ter vlade. Celotno njeno 
delovanje mora imeti zakonsko podlago. 
 
Drţavna uprava politiko izvršuje, je ne oblikuje. Za učinkovito izvrševanje politike je nujno 
strokovno znanje s posameznih področij. Pri instrumentalni ravni drţavne uprave gre za 
izvrševanje političnih odločitev, za izvajanje tistega, kar je zakonodajalec spoznal za 
druţbeno koristno. 
 
Pri vsakem odločanju, tudi pri zelo konkretnem, obstaja nekaj manevrskega prostora, ki 
ga zapolnjujejo tisti, ki s svojim vrednotenjem odločajo, to pa zato, ker upravo sestavljajo 
ljudje, ki ne morejo delovati samodejno, kot stroji. Cilje zakonodajalca je mogoče doseči 
na različne načine, izbira tega načina pa je v rokah uprave. 
 
Drţavna uprava ima znanje in informacije z različnih upravnih področij ter področij 
druţbenega ţivljenja. Te informacije in njihova strokovna obdelava sluţijo kot podlaga za 
politično odločanje. Torej odločanje o politiki drţave, ciljih javnopravnih skupnosti in 
druţbenih koristih je pogojeno z informacijami o stanju v drţavi. Člani političnih organov, 
kot sta vlada in drţavni zbor, nimajo potrebnega znanja oziroma strokovnih sluţb, da bi 
sami prišli do informacij, potrebnih za odločanje, zato je tu drţavna uprava s svojimi 
strokovnjaki, ki imajo vedenje in znanje z različnih področij ţivljenja (na primer iz 
gospodarstva, prometa, okolja, financ, zdravstva). Drţavna uprava je primerna za 
izvrševanje politike, ki zahteva strokovno znanje, in za pripravljanje strokovnih podlag in 
alternativ za odločanje. Kakovost odločitev je odvisna od strokovnih podlag uprave. 
Naloga poslancev drţavnega zbora je, da te alternative politično ovrednotijo in sprejmejo 
najboljšo. Zelo pomembna vlogo ima vlada, ki ţe predhodno izbira med predlogi in izbere 
politično najbolj sprejemljive, med katerimi se nato odloča drţavni zbor.  
 
Drţavno upravo je mogoče v upravnem sistemu oziroma procesu prikazati s kibernetsko 
teorijo o kroţenju informacij. Del tega kroţenja so selektor, ki postavlja cilje, transduktor, 
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ki skrbi za izvajanje teh ciljev, in efektor, ki je neposredni izvrševalec. V našem primeru je 
selektor drţavni zbor (nosilec političnih odločitev), transduktor drţavna uprava, efektor pa 
drţavljan. Drţavna uprava posreduje informacijo o sprejetih ciljih drţavljanu, od njega 
dobi povratno informacijo, to pa posreduje drţavnemu zboru. Na podlagi povratnih 
informacij drţavni zbor politiko ali odločitve spremeni, dopolni ali umakne. Poseben 
poloţaj v tem sistemu imata vlada in minister, ki je istočasno vodja upravnega organa in 
član vlade. Minister je neposredna vez med strokovnim delovanjem in političnim 
odločanjem (po Virantu, 2004, str. 63–66). 
 
3.1.1 Ustavne določbe in drţavna uprava 
 
Ustava (120., 121., 122. člen) ureja poloţaj drţavne uprave. Ustava (120. člen) določa, da 
organizacijo, pristojnosti in način imenovanja funkcionarjev uprave ureja zakon (Ustava, 
121. člen), da naloge uprave opravljajo ministrstva in da lahko samoupravne skupnosti, 
podjetja in druge organizacije ter posamezniki dobijo javno pooblastilo za opravljanje 
nekaterih funkcij drţavne uprave. Določeno je tudi (Ustava, 122. člen), da se lahko 
zaposlitev v upravnih organih sklene samo na podlagi javnega natečaja, izjemoma v 
primerih, ki jih določa zakon. 
 
Ustava Republike Slovenje vsebuje tudi nekaj temeljnih načel za delovanje drţavne 
uprave. Temeljna načela so: načelo zakonitosti, načelo samostojnosti, pravica do sodnega 
varstva, načelo demokratične drţave (Ustava, 1. člen), načelo pravne in socialne drţave 
(Ustava, 2. člen), načelo delitve oblasti (Ustava, 3. člen), določba o človekovih pravicah in 
temeljnih svoboščinah, določbe o ustavnosti in zakonitosti (po Virantu, 2004, str. 66–67). 
 
3.1.2 Funkcije drţavne uprave 
 
Virant (2004, str. 67–68) razlaga, da ima drţavna uprava dve funkciji: (1) izvrševanje 
zakonov, drţavnega proračuna in drugih političnih odločitev drţavnega zbora in vlade ter 
(2) pripravljanje strokovnih podlag za politično odločanje vlade in drţavnega zbora. 
 
Znotraj teh dveh funkcij lahko ločimo še več vrst nalog, ki jih različni avtorji delijo na 
različne načine. Sledijo delitve nalog drţavne uprave nekaterih avtorjev. 
 
Prof. Šmidovnik (v: Virant, 2004, str. 68) loči: (1) policijske naloge in skrb za obstoj 
sistema; (2) javne sluţbe; (3) pospeševalne naloge; (4) servisne naloge, ki vključujejo 
pripravo strokovnih podlag za odločanje političnih organov; (5) predlaganje nove politike; 
(6) izvajanje politike. 
 
Cijan in Grafernauer (v: Virant, 2004, str. 68) govorita o petih vrstah dejavnosti drţavne 
uprave: (1) regulativna dejavnost (izdajanje predpisov in priprava strokovnih podlag za 
izdajanje predpisov vlade in zakonov); (2) kontrolno-nadzorno dejavnost (nadzor nad 
izvajanjem predpisov, na primer inšpekcijski); (3) operativno (izdajanje posamičnih 
pravnih aktov, opravljanje upravnih dejanj, izvajanje upravnih ukrepov); (4) študijsko-
analitično; (5) represivno dejavnost. 
 
Virant (2004, str. 69) pa natančneje deli funkcije drţavne uprave na: (1) eksekutivno 
funkcijo, v okviru katere se izvršuje politika. Sem uvršča regulativno funkcijo (urejanje 
druţbenih razmerij z upravnimi predpisi), funkcijo upravnega odločanja (uresničevanje 
javnega interesa, določenega s predpisi, v konkretnih primerih), funkcijo upravnega 
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nadzora (inšpekcijski nadzor, nadzor nad organi lokalnih skupnosti, nosilci javnih 
pooblastil in izvajalci javnih sluţb), pospeševalno (pospeševanje druţbenega razvoja na 
področju gospodarskih in negospodarskih dejavnosti) ter servisno funkcijo (zagotavljanje 
izvajanja javnih sluţb iz pristojnosti drţave); (2) strokovno-tehnično ali strokovno-servisno 
funkcijo, v okviru katere se pripravljajo strokovne podlage za odločanje vlade (zakonskih 
predlogov, predpisov vlade in drugega gradiva).     
 
3.1.3 Organizacija drţavne uprave v Republiki Sloveniji 
 
Ustava (120. in 121. člen) določa, da organizacijo drţavne uprave, njene pristojnosti in 
način imenovanja njenih funkcionarjev ureja zakon ter da naloge uprave opravljajo 
neposredno ministrstva. S tem je ministrstvo postalo organizacijska oblika drţavne 
uprave. 
 
Ministrstva, za posamezno upravno področje ali za več med seboj povezanih področij, se 
ustanovijo z Zakonom o organizaciji in delovnem področju uprave (Uradni list RS, št. 
61/94, v nadaljevanju ZODP). Pri nas drţavno upravo trenutno sestavlja petnajst resornih 
ministrstev in ministri brez resorja. Virant (2004, str. 96) meni, da je »število upravnih 
resorjev (ministrstev) pogojeno z merili upravne racionalnosti, realno gledano pa tudi s 
političnimi interesi. Ministrska mesta so v politični praksi pogosto predmet pogajanj v času 
oblikovanja večinske koalicije po parlamentarnih volitvah (ali ob pripravi konstruktivne 
zaupnice). Tako se lahko zgodi, da je število ministrstev odvisno od koalicijskih pogajanj 
bolj, kot od razlogov upravne racionalnosti.« 
 
Trenutna ministrstva z resorjem pri nas so: Ministrstvo za notranje zadeve, Ministrstvo za 
zunanje zadeve, Ministrstvo za finance, Ministrstvo za obrambo, Ministrstvo za pravosodje, 
Ministrstvo za gospodarstvo, Ministrstvo za promet, Ministrstvo za kmetijstvo, gozdarstvo 
in prehrano, Ministrstvo za okolje in prostor, Ministrstvo za šolstvo in šport, Ministrstvo za 
visoko šolstvo, znanost in tehnologijo, Ministrstvo za kulturo, Ministrstvo za delo, druţino 
in socialne zadeve, Ministrstvo za javno upravo. 
 
Vlada ima lahko tudi ministre brez resorja. Ti pomagajo predsedniku vlade pri 
usklajevanju dela ministrstev v okviru pooblastil, ki mu jih da predsednik drţave (Vlada 
RS, organiziranost in pristojnosti). 
 
Ministrstva so individualno vodeni organi, vodi jih minister. Ta je pristojen za odločanje o 
vseh zadevah ministrstva, na primer o predlogih ministrstva vladi, o pripombah k 
predlogom drugih ministrstev, o predpisih, imenuje in razrešuje upravne delavce, odloča o 
disciplinski odgovornosti zaposlenih, o pravicah iz delovnega razmerja, izda akt o notranji 
organiziranosti in sistemizaciji delovnih mest, pooblaščen je tudi za izdajo upravnih 
odločb. 
 
Del ministrstva so tudi organi in organizacije v sestavi, ki jih določa Zakon o organizaciji in 
delovnem področju ministrstev (v nadaljevanju ZODPM). Upravni organi v sestavi so 
uprava, urad in inšpektorat. Uprava se ustanovi za opravljanje upravnih nalog na oţjem 
področju ministrstva (na primer Uprava Republike Slovenije za pomorstvo, ki je del 
Ministrstva za promet). Urad je namenjen opravljanju določenih organizacijskih ali 
specializiranih strokovnih ter upravnih nalog z delovnega področja ministrstva. Uradov, ki 
bi opravljali organizacijske naloge ministrstva, trenutno pri nas ni, so pa uradi, ki 
opravljajo specializirane strokovne naloge in pripadajoče upravne naloge (upravni 
postopek, izdaja odločb). Te strokovne naloge so na primer izdelava analiz in drugega 
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specializiranega strokovnega gradiva (na primer osnutek prostorskih aktov). Primer takega 
urada je Urad za prostorsko planiranje Ministrstva za okolje in prostor. Inšpektorat pa 
sluţi opravljanju nalog inšpekcijskega nadzorstva. Inšpektorati so zadolţeni za široka 
področja, zato so posamezni inšpektorati še dodatno razdeljeni, specializirani za 
posamezna področja (na primer Inšpektorat za okolje in prostor pokriva področje varstva 
okolja, urejanja prostora, sanitarnega nadzora itd.).   
 
Organizaciji v sestavi ministrstva sta agencija in direkcija. Trpin (v Virant, 2004, str. 98–
99) o teh organizacijah pravi, da se agencije organizirajo za izvajanje javnih sluţb uprave 
in opravljajo vse vrste nalog (upravne, organizacijske, nadzorne naloge) v zvezi s 
posamezno javno sluţbo. Direkcije pa se ustanovijo za izvajanje razvojnih in 
pospeševalnih nalog drţavne uprave. Opravljajo neoblastne funkcije. So na meji med 
drţavo in gospodarstvom in so najbolj podvrţene hitrim spremembam. Lahko se 
ustanovijo samo začasno, da prek njih izoblikujemo potrebne razmere za prenos 
posameznih dejavnosti ali nalog iz javne v zasebno sfero. Primer agencije in direkcije sta 
Javna agencija Republike Slovenije za varnost v prometu in Direkcija Republike Slovenije 
za ceste. 
 
Organe in organizacije v sestavi vodijo predstojniki, ki ji imenuje vlada na predlog 
ministra. Razmerja med organi in organizacijami v sestavi in ministrstvom so hierarhična. 
Minister predstojniku daje usmeritve, navodila, strokovne napotke in pomoč, ga nadzira, 
lahko dodeli delovno nalogo. Predstojnik mora poročati o delu svoje organizacije oziroma 
organa ministru. Če minister ni zadovoljen z delom predstojnika, lahko vladi predlaga 
njegovo razrešitev (po Virantu, 2004, str. 96–99).     
 
3.2 MINISTRSTVO ZA PROMET 
 
3.2.1 Področja delovanja in storitve 
 
Na Ministrstvu za promet se izvajajo storitve, ki se nanašajo na ceste, letalstvo, 
pomorstvo, plovbo po celinskih vodah, ţeleznice, preiskovanje ţelezniških, letalskih nesreč 
ter incidentov. Vse našteto se tudi mednarodno usklajuje.  
 
Najpogostejše storitve, povezane s cestami, so: vračilo dela plačila letnega povračila za 
uporabo cest, plačilo cestnine; nakup ABC-kartice za tovorna vozila, vinjetni sistem 
cestninjenja, dovoljenje za zaporo drţavne ceste, gradnja in obnavljanje objekta ob 
drţavni cesti, vzpostavitev sluţnostne pravice in opravljanje izrednih prevozov po javnih 
cestah. 
 
Storitve s področja letalstva: konverzija nacionalnega dovoljenja športnega pilota letala 
PPL(A) v JAR PPL(C), podaljšanje ratinga za razred/tip enomotornih letal, ki zahtevajo 
enega pilota SEP(land), podaljšanje ratinga s preverjanjem strokovne usposobljenosti, 
vpis zrakoplova v register, najava prireditve, leta zrakoplova. 
 
Storitve s področja pomorstva in plovbe po celinskih vodah: pomorske karte Republike 
Slovenije, vpis čolna, izpiti za radijsko postajo VHF GMDSS, izpiti za voditelja čolna, 
preizkus znanja za upravljanje čolna, izpit mornar - motorist (Ministrstvo za promet, 
2011).  
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3.2.2 Organiziranost  
 
Obravnavana organizacija je Ministrstvo za promet. Vsako ministrstvo ima svojega 
ministra, ki je del Vlade Republike Slovenije. Naloge ministra so, da usklajuje in usmerja 
delovanje ministrstva skladno z navodili, ki jih prejema od predsednika vlade. Glavno 
besedo na ministrstvu ima minister, njegova najoţja sodelavca pa sta drţavni sekretar in 
vodja kabineta. 
 
Ministrstvo za promet, v širšem pomenu besede, ima poleg glavne enote štiri organe v 
sestavi. To so: Prometni inšpektorat Republike Slovenije (PIRS), Direkcija Republike 
Slovenije za vodenje investicij v javno ţelezniško infrastrukturo (DRSVIJŢI), Direkcija 
Republike Slovenije za ceste (DRSC) in Uprava Republike Slovenije za pomorstvo (URSP).  
Operativne naloge opravljajo organi v sestavi, nadzor nad delovanjem celotne organizacije 
pa inšpekcijske sluţbe. 
 
Oţje ministrstvo oziroma glavna enota je organizirana hierarhično. Razdeljena je po 
direktoratih za posamezno področje, vsi pa so neposredno podrejeni ministru, in sicer za 
področje pomorstva, mednarodnih zadev, cest, prometa, letalstva ter ţeleznic in ţičnic. 
Ima tudi dva preiskovalna organa, za ţelezniške ter letalske nesreče in incidente. Zelo 
pomembna enota je Generalni sekretariat ministrstva,ki zdruţuje Sluţbo za kadre, 
organizacijo in informatiko, Pravno ter Finančno sluţbo. Za notranjo revizijo pa skrbi 
Sluţba na notranjo revizijo. 
 
Ministrstvo je razdeljeno na šest direktoratov, na čelu katerih so direktorji. Nekateri 
direktorati imajo podrejene sektorje, vsak pa ima svoje področje delovanja. Ti direktorati 
so: Direktorat za ţeleznice in ţičnice, Direktorat za ceste, ki ga tvorijo trije sektorji (za 
drţavne ceste, za avtoceste, za cestninjenje in inteligentne transportne sisteme), 
Direktorat za pomorstvo, Direktorat za mednarodne zadeve (Sektor za evropske in druge 
sklade ter Sektor za evropske zadeve in mednarodne odnose), Direktorat za promet 
(Sektor za prometno politiko, Sektor za prevoze v cestnem prometu in Sektor za varnost 
cestnega prometa), od leta 2005 je del oţjega ministrstva tudi Direktorat za civilno 
letalstvo. Zadnji direktorat je najobseţnejši. Do leta 2005 je deloval kot organ v sestavi, in 
sicer kot Uprava za civilno letalstvo. Zdajšnji Direktorat za civilno letalstvo se deli na šest 
sektorjev, ti pa so: Sektor za letalske mednarodnopravne zadeve ter standarde in 
predpise, Sektor za letališča, vzletišča in druge ovire, Sektor za letalsko inšpekcijo, Sektor 
za navigacijske sluţbe zračnega prometa, Sektor za letalsko varnost in Sektor za 
varovanje. Sektor za letalske mednarodnopravne zadeve ter standarde in predpise ima še 
tri oddelke: Oddelek za licenciranje osebja in letalsko medicino, Oddelek za plovnost, 
certificiranje in register zrakoplovov ter Oddelek za letalske operacije in licenciranje 
prevoznikov. 
 
Ministrstvo ima tudi dva preiskovalna organa oziroma sluţbi, to sta Sluţba za preiskovanje 
letalskih nesreč in incidentov ter Sluţba za preiskovanje ţelezniških nesreč in incidentov. 
Za notranjo revizijo skrbi Sluţba za notranjo revizijo oziroma revizorka.  
 
Sredi leta 2008 je bil ustanovljen tudi regulatorni organ. 
 
Sekretariat ministrstva za promet ima pravno in finančno sluţbo ter sluţbo za kadre, 
organizacijo in informatiko. Del sluţbe za kadre organizacijo in informatiko sta Oddelek za 
upravno poslovanje, ki je zadolţen za poslovanje s strankami, in pa Oddelek za 
informatiko, ki skrbi za tehnično podporo organizaciji. 
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Organiziranost Ministrstva za promet prikazuje organigram (Ministrstvo za promet, 2010). 
 
Slika  7: Organigram Ministrstva za promet 
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Vir: povzeto po: Ministrstvo za promet, 2010  
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3.3 RAZLOGI ZA POSKUS UVEDBE TIMSKE ORGANIZIRANOSTI 
 
Razlogi za poskus uvedbe timske organiziranosti v organ drţavne uprave so v tem, da bi 
lahko s timsko organiziranostjo prispevali k večji uspešnosti vse drţave. Če primerjamo 
povprečno prisotnost timskega dela v evropskem prostoru in v visoko razviti Japonski, 
lahko vidimo, da Evropa močno zaostaja za Japonsko in da je timsko delo še vedno 
nekakšna novost, o kateri je sicer veliko govorjenja, vendar pa premalo uresničevanja. To 
potrjuje tudi znana analiza avtomobilske industrije avtorjev Womacka, Jonesa in Roosa v 
knjigi »The Machine That Change The World«, v kateri najdemo podatek, da je kar 70-
odstotni deleţ zaposlenih v japonski avtomobilski industriji vključen v eno izmed oblik 
skupinskega ali timskega dela. V ameriški avtomobilski industriji je ta deleţ 17,3-odstoten, 
v Evropi pa samo 0,6-odstoten (po Kovaču, str. 1).    
 
Razlogi za poskus uvedbe timske organiziranosti v obravnavano organizacijo so predvsem 
v tem: (1) da tim lahko doseţe več, kot posamezniki, ki delujejo samostojno; (2) da se 
tako lahko izpostavijo talenti, sposobnosti, izkušnje in znanja zaposlenih z namenom 
hitrejše in boljše pridobitve rešitve; (3) da se člani tima med seboj bolje poznajo in imajo 
večje razumevanje za teţave drugih; (4) so bolj ustvarjalni, saj si med seboj izmenjujejo 
in  soočajo zamisli; (5) člani tima si delijo bremena in si pomagajo, kjer je treba; (6) si 
delijo skupinsko odgovornost za sprejete odločitve; (7) timsko delo je motivacijsko; (8) 
timsko delo dopušča vpliv širšega kroga sodelujočih za odločitve, ki zadevajo tudi nje; (9) 
in ne nazadnje, ker tim vključi tiste, ki prevzamejo odgovornost za pretvorbo zamisli v 
dejavnost (po Borku, 1998, str. 9). 
  
Skratka, v timski organiziranosti člani tima sodelujejo pri oblikovanju ciljev organizacije. 
To privede do večje delovne motivacije in zadovoljstva zaposlenih. Timska organiziranost 
ima moč v znanju, saj se zaposleni učijo drug od drugega, si pomagajo in s skupnimi 
močmi rešujejo probleme. Rešitve timskega dela so lahko zelo inovativne in uspešne. 
Zaposlene je treba naučiti timskega dela, sprejemanja različnih mnenj, kakovostnega 
reševanja problemov, spoprijemanja s konflikti in zaupanja med sodelavci. Tako lahko 
ustvarimo uspešno, zadovoljno, konkurenčno organizacijo, zmoţno prilagajati se 
nenehnim spremembam današnjega časa.  
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4 RAZISKAVA O PRISOTNOSTI TIMSKEGA DELA V ORGANU             
DRŢAVNE UPRAVE 
 
 
4.1 ZASNOVA VPRAŠALNIKA 
 
Vprašalnik je razdeljen na dva glavna dela. Prvi obsega demografska vprašanja o spolu, 
starosti, izobrazbi in delovnem staţu v organizaciji oziroma dobi zaposlenosti. Drugi del 
vprašalnika pa vsebuje vprašanja, povezana s timskim delom in komunikacijo v 
organizaciji.  
 
V okviru vprašanj ena in dve avtorica ugotavlja pojavnost timskega dela v organu drţavne 
uprave. Ugotavlja, ali so se zaposleni ţe srečali s timskim delom oziroma kakšne izkušnje 
imajo z njim.  
 
Pri naslednjem sklopu vprašanj, od tri do šest, avtorico zanima, kako so ljudje naklonjeni 
timskemu delu. Ali so mnenja, da je timsko delo v današnjih hitro se spreminjajočih časih 
pomembno? Kakšne so po njihovem mnenju glavne prednosti in glavne slabosti timskega 
dela v drţavni upravi? Na voljo so imeli prednosti, ki jih navaja P. Tina (2008), in slabosti, 
predstavljene v teoriji diplomskega dela. Vprašani pa so tudi, ali bi sami ţeleli večkrat 
sodelovati v timu. 
 
Vprašanji sedem (prvi del vprašanja) in osem se nanašata na osebnostne lastnosti 
zaposlenih. Timsko delo je dinamično, spremenljivo, zato se ljudje, ki ne marajo 
sprememb, najverjetneje ne bi najbolje počutili v timu. Ali se zaposleni bojijo sprememb 
na delovnem mestu, ugotavlja prvi delo sedmega vprašanja. Pri osmem pa je avtorica 
ţelela izvedeti še podrobnosti o značaju zaposlenih. Naštete so glavne nasprotujoče si 
osebnostne lastnosti, ki so pomembne za delovanje v timu, anketirani pa naj bi označil 
samo osebnostne lastnosti, ki veljajo zanje. Osebnostne lastnosti posameznikov so 
namreč zelo pomembne pri oblikovanju tima (po Lipičniku, 1996, str. 55-56). 
 
Sedmo vprašanje (drugi del vprašanja) in deveto sta namenjeni ugotovitvi, ali se v 
organizaciji pojavljajo delovne naloge, ki bi jih bilo primerno opravljati timsko. Timsko 
delo se uporablja za zapletene probleme, pri katerih rešitev in poti reševanja niso vnaprej 
znane (po Lipičniku, 1996, str. 52). S tem bi ugotovili primernost uvedbe timskega dela v 
obravnavano organizacijo. Vprašanje devet pa je namenjeno preverjanju, ali so zaposleni 
seznanjeni z uporabo timskega dela, ali vedo, za kakšne naloge in reševanje problemov se 
uporablja.  
 
Vprašanja od 10 do 14 se nanašajo na komunikacijo v organizaciji. Če ta uspešno deluje, 
je komunikacija med zaposlenimi dobra. Dobra komunikacija je podlaga dobrega timskega 
dela. Njen pomen je predstavljen v teoretičnem delu, v poglavju 2.4.2. Avtorica je ţelela 
ugotoviti, na kakšni ravni je trenutna komunikacija v obravnavani organizaciji, in sicer: 
kolikokrat mesečno imajo delovne sestanke, na katerih se poroča o sprotnih zadevah; 
kako je z dajanjem povratnih informacij; kako je s svobodnim izraţanjem; kakšni so 
odnosi med zaposlenimi in nadrejenimi; kako so upoštevani predlogi zaposlenih; kako je s 
sprejemanjem kritike. 
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4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskava je bil izvedena prek spletnega omreţja, s spletnim orodjem za izvedbo raziskav 
»1ka«. 
 
Vprašalnik je bil zaradi laţje izvedbe raziskave in laţje poznejše interpretacije rezultatov 
sestavljen iz vprašanj zaprtega tipa. Spletna povezava do vprašalnika je bila marca 2011 
prek elektronske pošte poslana vsem zaposlenim Ministrstva za promet. Od vseh 
sodelujočih v raziskavi je sistem zabeleţil 59 neustrezno rešenih in 42 pravilno rešenih 
vprašalnikov. 
 
Anketni vprašalnik je rešilo 19 moških (45,2 % anketiranih) in 22 ţensk (54,8 % 
anketiranih). Od tega je bilo 19,0 % anketiranih mlajših od 30 let, 40,5 % starih med 30 
in 40 let, 30,8 % starih med 40 in 50 let ter 16,7 % starejših od 50 let. Med vprašanimi 
prevladujejo zaposleni z univerzitetno izobrazbo (42,9 %), sledijo jim zaposleni z 
magisterijem (21,4 %), zaposleni z visoko strokovno izobrazbo (14,3 %), s srednješolsko 
izobrazbo in specializacijo (7,1 %), z višješolsko izobrazbo (4,8 %), z doktoratom (2,4 %), 
nikogar pa ni bilo s poklicno šolo. Največ anketiranih dela v organizaciji več kot 10 let 
(38,1 %), nato od dveh do petih let (26,2 %), sledijo jim anketirani, zaposleni z več kot 
pet in manj kot deset let (19,0 %), manj kot eno leto je zaposlenih 1,9 %, več kot leto in 
manj kot dve leti pa samo 4,8 % anketiranih. 
  
4.3 RAZLAGA REZULTATOV 
 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati anketnega vprašalnika. Obrazloţitev je razdeljena 
po področjih: 
 
4.3.1  Izkušnje zaposlenih s timskim delom 
4.3.2  Naklonjenost timskemu delu 
4.3.3  Značaj zaposlenih 
4.3.4. Primernost uvedbe timskega dela glede na naravo delovnih nalog 
4.3.5  Komunikacija v organizaciji 
 
4.3.1 Izkušnje zaposlenih s timskim delom 
 
S prvim in drugim vprašanjem ţeli avtorica ugotoviti, ali imajo zaposleni izkušnje s 
timskim delom v organu drţavne uprave in kakšne so te izkušnje. Pozitivne ali negativne? 
  
Prvo vprašanje se glasi: »Ste v okviru organa drţavne uprave ţe kdaj sodelovali v 
kakšnem timu?« Raziskava je pokazala, da je 80 % anketiranih ţe sodelovalo v timu, 20 
% še ne. Podrobnejše rezultate prikazuje grafikon 1. 
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Grafikon 1: Sodelovanje v timu 
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kakšnem timu?
 
 
Vir: lastna raziskava  
 
Na naslednje vprašanje (št. 2) so odgovarjali samo anketirani, ki so ţe imeli nekaj izkušenj 
s timskim delom v organu drţavne uprave. Avtorico je zanimalo, kakšne so bile te 
izkušnje. Na voljo so bili trije odgovori: 
1. predvsem pozitivne 
2. predvsem negativne 
3. tako pozitivne kot negativne 
 
Največ jih je imelo tako pozitivne kot negativne izkušnje (50 %), nekoliko manj predvsem 
pozitivne izkušnje (41,7 %), predvsem negativne pa le 8,3 %, kar podrobneje prikazuje 
grafikon 2. 
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Grafikon 2: Izkušnje s timskim delom 
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Vir: lastna raziskava  
 
Na podlagi rezultatov avtorica lahko sklepa, da se timsko delo v drţavni upravi  pojavlja. 
80 % zaposlenih je namreč ţe sodelovalo v timu znotraj organa drţavne uprave. Za 
podrobnejše rezultate pa bi potrebovali še več vprašanj o timskem delu. Ugotovili bi lahko 
na primer, ali zaposleni trenutno sodelujejo v timu ter na kakšni stopnji je to delo. 
Vprašanj v tem delu anketnega vprašalnika je bilo vsekakor premalo. Vendar pa, če 
pogledamo rezultate vprašanj v nadaljevanju, predvsem o komunikaciji, lahko ugotovimo, 
da timsko delo ni visoko razvito, saj komunikacija v organizaciji ni najboljša. Za dobro 
delovanje tima pa ta vsekakor mora dobro potekati. 
 
4.3.2 Naklonjenost timskemu delu  
 
Z vprašanji od tri  do šest ţeli avtorica ugotoviti naklonjenost zaposlenih timskemu delu. 
Ali zaposleni menijo, da je timsko delo v današnjih hitro spreminjajočih se časih 
pomembno, sprašuje vprašanje št. 3. Zaposleni so s kar 93,3 % odgovorili pritrdilno, 4,4 
% se jih ni opredelilo, samo 2,2 % zaposlenih pa meni, da timsko delo ni pomembno 
(grafikon 3). 
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Grafikon 3: Pomembnost timskega dela 
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Vir: lastna raziskava  
 
Pri vprašanju štiri se ugotavljajo glavne prednosti timskega dela v drţavni upravi. 
Navedenih je bilo pet prednosti. Vsako prednost pa so anketirani ocenili z oceno od 1 do 
4, kjer je 1 najslabša ocena, 4 pa najboljša. Se pravi, da ocena 1 pomeni najmanjši 
pomen prednosti, ocena 5 pa največji. Avtorica je nato zmnoţila posamezno oceno s 
frekvenco in rezultat navedla v stolpcu z imenom Točke. Prednost, ki je zbrala največ 
točk, je tudi najpomembnejša po mnenju zaposlenih. Zaposleni so ocenili, da je največja 
prednost timskega dela v drţavni upravi »izmenjava znanja in izkušenj med zaposlenimi« 
(175 točk), nato sledita »večja vpetost zaposlenih v delovne cilje« in »večplastno 
ustvarjalno oblikovanje rešitev«, vsaka trditev s 150 točkami, s tremi točkami manj jima 
sledi »povečanje učinkovitosti in produktivnosti« (147 točk), na predzadnjem mestu, s 
138 točkami, je »dvig morale in motivacije zaposlenih«, najslabše ocenjena prednost pa je 
»povečanje zadovoljstva pri delu« s 135 točkami. Podrobnejše rezultate četrtega 
vprašanja prikazujeta tabela 4 in grafikon 4. V tabeli 4 so z rdečo barvo označene ocene, 
ki so bile pri določeni prednosti največkrat izbrane. Največkrat izbrani oceni pri vseh 
prednostih sta bili oceni 3 in 4, zaradi česar lahko sklepamo, da vsem prednostim 
zaposleni v povprečju pripisujejo velik pomen.     
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Tabela 4: Prednosti timskega dela v drţavni upravi 
 
Vprašanje 4 
  V čem so po Vašem mnenju glavne prednosti kakovostnega timskega 
dela v drţavni upravi? 
     Odgovori Frekvenca Odstotek Točke 
Prednost 1 
Izmenjava znanja in izkušenj med 
zaposlenimi 
       
     1 (ocena 1) 1 2,2 % 1 
     2 (ocena 2) 1 2,2 % 2 
     3 (ocena 3) 12 26,7 % 36 
     4 (ocena 4) 31 68,9 % 136 
   Skupaj 45 100% 175 
Prednost 2 
Povečanje morale in motivacije 
zaposlenih 
      
     1 (ocena 1) 2 4,4 % 2 
     2 (ocena 2) 9 20 % 18 
     3 (ocena 3) 18 40 % 54 
     4 (ocena 4) 16 35,6 % 64 
   Skupaj 45 100 % 138 
Prednost 3 
Večja vpetost zaposlenih v delovne 
cilje 
      
     1 (ocena 1) 1 2,2 % 1 
     2 (ocena 2) 6 13,3 % 12 
     3 (ocena 3) 15 33,3 % 45 
     4 (ocena 4) 23 51,1 % 92 
   Skupaj 45 100 % 150 
Prednost 4 
Povečanje učinkovitosti in 
produktivnosti 
      
     1 (ocena 1) 1 2,2 % 1 
     2 (ocena 2) 4 8,9 % 8 
     3 (ocena 3) 22 48,9 % 66 
     4 (ocena 4) 18 40 % 72 
   Skupaj 45 100 % 147 
Prednost 5 Povečanje zadovoljstva pri delu       
     1 (ocena 1) 1 2,2 % 1 
     2 (ocena 2) 11 24,4 % 22 
     3 (ocena 3) 20 44,4 % 60 
     4 (ocena 4) 13 28,9 % 52 
   Skupaj 45 100 % 135 
Prednost 6 
  Večplastno ustvarjalno oblikovanje 
rešitev 
      
     1 (ocena 1) 2 4,4 % 2 
     2 (ocena 2) 3 6,7 % 6 
     3 (ocena 3) 18 40 % 54 
     4 (ocena 4) 22 48,9 % 88 
   Skupaj 45 100 % 150 
  Skupne točke prednosti   895 
 
Vir: lastna raziskava 
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Grafikon 4: Prednosti timskega dela po mnenju zaposlenih 
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Vir: lastna raziskava 
 
Peto vprašanje je podobno strukturirano kot vprašanje št. 4, le da tokrat zaposleni 
ocenjujejo slabosti timskega dela v drţavni upravi. Največja slabost  je po njihovem 
mnenju »prelaganje odgovornosti«, vrednoteno kar s 133 točkami. Sledi »podaljševanje 
odločevalskega procesa« s 120 točkami, nato s petimi točkami manj »teţave pri 
komunikaciji« (115 točk), »konflikti« s 111 točkami, »efekt skupine« s 94 točkami in na 
zadnjem mest »več administrativnih stroškov« s samo 83 točkami. Podrobnejše rezultate 
si lahko ogledate na tabeli 5 in grafikonu 5.  
 
Če primerjamo skupno število točk prednosti in slabosti timskega dela v drţavni upravi, 
ugotovimo, da se razlikujejo kar za 239 točk. Vse prednosti skupaj doseţejo namreč 895 
točk, vse slabosti pa le 656 točk, zaradi česar lahko sklepamo, da navedene prednosti 
prevladujejo nad slabostmi, so za zaposlene pomembnejše kot slabosti. Ali drugače 
povedano, vsaka stvar ima dobre in slabe strani, po mnenju zaposlenih pa boljše 
prevladujejo kar za 239 točk. 
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Tabela 5: Slabosti timskega dela v drţavni upravi 
 
Vprašanje 
5 
V čem je po Vašem mnenju največja slabost prisotnosti timskega dela v 
drţavni upravi? 
     Odgovori Frekvenca Odstotek Točke 
Slabost 1 Več administrativnih stroškov          
     1 (ocena 1) 14 31,1 % 14 
     2 (ocena 2) 25 55,6 % 50 
     3 (ocena 3) 5 11,1 % 15 
     4 (ocena 4) 1 2,2 % 4 
   Skupaj 45 100 % 83 
Slabost 2 Prelaganje odgovornosti        
     1 (ocena 1) 3 6,7 % 3 
     2 (ocena 2) 11 24,4 % 22 
     3 (ocena 3) 16 35,6 % 48 
     4 (ocena 4) 15 33,3 % 60 
   Skupaj 45 100 % 133 
Slabost 3 Učinek skupine        
     1 (ocena 1) 11 24,4 % 11 
     2 (ocena 2) 21 46,7 % 42 
     3 (ocena 3) 11 24,4 % 33 
     4 (ocena 4) 2 4,4 % 8 
   Skupaj 45 100 % 94 
Slabost 4 Konflikti        
     1 (ocena 1) 3 6,7 % 3 
     2 (ocena 2) 24 53,3 % 48 
     3 (ocena 3) 12 26,7 % 36 
     4 (ocena 4) 6 13,3 % 24 
   Skupaj 45 100 % 111 
Slabost 5 Teţave pri komunikaciji        
     1 (ocena 1) 2 4,4 % 2 
     2 (ocena 2) 21 46,7 % 42 
     3 (ocena 3) 17 37,8 % 51 
     4 (ocena 4) 5 11,1 % 20 
   Skupaj 45 100 % 115 
Slabost 6 Podaljševanje odločevalskega procesa        
     1 (ocena 1) 5 11,1 % 5 
     2 (ocena 2) 15 33,3 % 30 
     3 (ocena 3) 15 33,3 % 45 
     4 (ocena 4) 10 22,2 % 40 
   Skupaj 45 100 % 120   
   Skupne točke slabosti   656 
 
Vir: lastna raziskava 
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Grafikon 5: Slabosti timskega dela po mnenju zaposlenih 
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Vir: lastna raziskava 
 
Z vprašanjem šest ţeli avtorica ugotoviti, ali bi zaposleni ţeleli pogosteje sodelovati v 
timu. Največ jih je odgovorilo pritrdilno, kar 68,9 %, neopredeljenih je bilo 22,2 %, le 8,9 
% pa jih v timu ne ţeli pogosteje sodelovati (grafikon 6). 
 
Grafikon 6: Ţelja zaposlenih po pogostejšem sodelovanju v timu 
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Glede na to, da večina zaposlenih meni, da je timsko delo v današnjih hitro spreminjajočih 
se časih pomembno (vprašanje 3) in da bi jih večina ţelela pogosteje sodelovati v timu 
(vprašanje 6), lahko sklepamo da so zaposleni po večini naklonjeni timskemu delu. Ravno 
tako dajejo večji pomen prednostim (vprašanje 4) kot pa slabostim timskega dela 
(vprašanje 5).  
 
4.3.3 Značaj zaposlenih 
 
Kakšnega značaja so zaposleni ugotavlja avtorica z vprašanji 7 a in 8.  
 
Vprašanje 7 a sprašuje, ali se zaposleni bojijo sprememb na delovnem mestu. Moţni 
odgovori so bili: se ne strinjam; deloma se strinjam; se strinjam; popolnoma se strinjam. 
 
Najpogosteje označen odgovor je bil »deloma se strinjam«, in sicer s 46,7 %, nato »se ne 
strinjam« s 44,4 %, občutno manj zaposlenih (6,7 %) »se strinja« in zelo malo se jih 
»popolnoma strinja« (2,2 %). Se pravi, večina zaposlenih se s trditvijo, da se bojijo 
sprememb na delovnem mestu »deloma strinja« oziroma »se ne strinja« (skupaj 91,1 %), 
s trditvijo »se strinja« oziroma »popolnoma se strinja« pa samo 8,9 %. Večina zaposlenih 
se torej sprememb na delovnem mestu ne boji (grafikon 7).  
 
Grafikon 7: Ali se zaposleni bojijo sprememb na delovnem mestu 
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Pri vprašaju osem so bile podane osebnostne lastnosti, ki so pomembne za delovanje v 
timu. Anketirani so označili poljubno število značilnosti, za katere so menili, da veljajo 
zanje. Osebnostne lastnosti so v spodnji tabeli prikazane po vrsti, od najpogosteje do 
najredkeje izbrane. Po rezultatih lahko vidimo, da so označevali pogosteje ugodne in 
pozitivne osebnostne lastnosti za delovanje v timu (v tabeli 6 označene z modro barvo). 
Te lastnosti so: prilagodljivost, »rad se učim na delovnem mestu«, druţabnost, 
pozitivnost, optimističnost, samozavest, »ţeljan sprememb na delovnem mestu« in 
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»preteţno timski delavec«. Za prilagodljive se je označilo največ anketiranih, kar 88,9 %, 
nekoliko manj, 86,7 % jih meni, da se radi učijo na delovnem mestu, 82,2% je druţabnih, 
77,8 % pozitivnih, 64,4 % optimističnih, 57,8 % samozavestnih, 48,9 % pa si ţeli 
sprememb na delovnem mestu.  
 
Nasprotno jih je dosti manj pesimističnih (17,8 %), manj jih meni, da si ne zaupajo, da ne 
marajo sprememb na delovnem mestu (8,9 %), da so negativni in jim nenehna potreba 
po učenju ne ustreza (6,7 %), so nedruţabni (4,4 %) in neprilagodljivi (2,2 %) (v tabeli 6 
lastnosti označene z rdečo bravo). 
 
Edina lastnost »rdeče barve«, »preteţno individualni delavec«, je prehitela lastnost 
»preteţno timski delavec«. Za preteţno individualne delavce se je označilo 44,4 % 
anketiranih, za timske pa 33,3 %. 
 
Tabela 6: Osebnostne lastnosti zaposlenih 
 
Vprašanje 8   Označite osebnostne lastnosti, ki veljajo za Vas 
Vrstni red 
(najpogosteje 
izbrana 
osebnostna 
lastnost)   
Osebnostne lastnosti Frekvenca Odstotek 
1.   Prilagodljivost 40 88,9 % 
2.   rad se učim na delovnem mestu  39 86,7 % 
3.   Druţabnost   37 82,2 %   
4.   Pozitivnost 35 77,8 % 
5.   Optimističnost 29 64,4 % 
6.   Samozavest 26 57,8 % 
7.   ţeljan sprememb na delovnem mestu 22 48,9 % 
8.   preteţno individualni delavec 20 44,4 % 
9.   preteţno timski delavec 15 33,3 % 
10.   Pesimističnost 8 17,8 % 
11.   nezaupanje vase 4 8,9 % 
11.   ne maram sprememb na delovnem mestu 4 8,9 % 
13.   Negativnost 3 6,7 % 
13. 
  nenehna potreba po učenju na delovnem 
mestu mi ne ustreza 
3 6,7 % 
15   Nedruţabnost 2 4,4 % 
16.   Neprilagodljivost 1 2,2 % 
 SKUPAJ  288  
 
Vir: lastna raziskava 
 
Z vprašanji št. 7 a in 8 avtorica ugotavlja značaj zaposlenih. Zelo velikega pomena so 
namreč osebnostne lastnosti ljudi, ki naj bi delali v timu. Laţje je delo v timu z delavci, ki 
imajo za tako delo primerne lastnosti. Rezultati so pokazali, da so delavci po večini 
primerni za delo v timu. Večina se sprememb na delovnem mestu ne boji (grafikon 7), 
ravno tako pa se ima večina za prilagodljive, druţabne, pozitivne, samozavestne, 
optimistične in se radi učijo na delovnem mestu (tabela 6). 
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4.3.4 Primernost uvedbe timskega dela glede na naravo delovnih nalog 
 
Timsko delo ni primerno za vsako vrsto nalog. Z vprašanjem 7 b ţeli avtorica ugotoviti, ali 
so v organizaciji po mnenju zaposlenih delovne naloge primerne za timsko izvedbo.  
Da imajo zaposleni na trenutnem delovnem mestu naloge, ki bi jih bilo dobro opravljati 
timsko, vendar pa jih opravljajo individualno, meni skupaj 51,2 % anketiranih, 40,0 % se 
jih deloma strinja, 8,9 % pa se jih s tem ne strinja (grafikon 8). 
 
Grafikon 8: Prisotnost delovnih nalog, ki bi jih bilo dobro reševati timsko 
namesto individualno  
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Vprašanje št. 9 je namenjeno kontroli. Preverja namreč, ali anketirani vedo, za kakšne 
vrste nalog se navadno uporablja timsko delo. 77,8 % anketiranih je na vprašanje »Za 
kakšno vrsto nalog se po Vašem mnenju uporablja timsko delo?« odgovorilo pravilno (pri 
nalogah, problemih, katerih potek reševanja in rešitev nista znana vnaprej), 20 % 
anketiranih se ni opredelilo, le 2,2 % pa jih je odgovorilo napačno (timsko delo se 
uporablja, kadar je potek reševanja znan vnaprej) (tabela 7).  
 
Tabela 7: Primernost uporabe timskega dela glede na naravo nalog  
 
Vprašanje 9   Za kakšno vrsto nalog se po Vašem mnenju uporablja timsko delo? 
     Odgovori Frekvenca Odstotek 
   
  1 (pri nalogah, problemih, pri katerih potek 
reševanja in rešitev nista znana vnaprej) 
35 77,8 % 
     2 (kadar je potek reševanja vnaprej znan) 1 2,2 % 
     3 (ne morem se opredeliti) 9 20,0 % 
   Skupaj 45 100 % 
 
Vir: lastna raziskava 
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Glede  na rezultate vprašanja 7 b in 9 lahko sklepamo, da se v organu drţavne uprave 
pojavljajo naloge, ki se opravljajo individualno, po mnenju zaposlenih pa bi jih bilo bolje 
opravljati timsko. Rezultati torej potrjujejo primernost uvedbe timske organiziranosti. 
 
4.3.5 Komunikacija v organizaciji 
 
Vprašanja od 10 do 14 vprašanje se navezujejo na komunikacijo v organizaciji. 
 
Deseto vprašanje se glasi: »Kako bi v splošnem ocenili komunikacijo med zaposlenimi na 
Vašem delovnem mestu?«, moţni odgovori pa so bili: zelo dobra, dobra, niti ni dobra niti 
ni slaba, slaba, zelo slaba. Največ anketiranih meni, da je komunikacija med zaposlenimi v 
organizaciji dobra (51,1 %), 20 % jih pravi, da ni niti dobra niti slaba, 15,6 % jih meni, da 
je zelo dobra, le 8,9 % pa, da je slaba oziroma 4,4 %, zelo slaba (grafikon 9). 
 
Grafikon 9: Komunikacija med zaposlenimi 
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Vir: lastna raziskava 
 
Enajsto vprašanje se nanaša na pogostost delovnih sestankov na mesec o sprotnih 
zadevah (vprašanje 11: »Kolikokrat v mesecu imate delovne sestanke, na katerih se 
poroča o tekočih zadevah?«). Moţni odgovori so bili: manj kot enkrat na mesec; enkrat na 
mesec; dva- do trikrat na mesec; vsaj štirikrat na mesec. Manj kot enkrat na mesec ima 
delovne sestanke, na katerih se poroča o sprotnih zadevah, kar 40 % anketiranih, enkrat 
na mesec 36, 7 %, dva- do trikrat 22,2 % in najmanj, 11,1 %, vsaj štirikrat na mesec 
(grafikon 10). 
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Grafikon 10: Pogostost delovnih sestankov v mesecu 
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Vir: lastna raziskava  
 
Dvanajsto  vprašanje oziroma  naloga anketnega vprašalnika vsebuje več podvprašanj. Za 
laţjo razlago rezultatov so označena s posameznimi črkami od a do e, vsi rezultati na 
vprašanja in trditve pa so podrobneje prikazani v tabeli 8, ki sledi v nadaljevanju. 
 
Vprašanje 12 a sprašuje o povratni informaciji (feedbacku), natančneje, ali zaposleni 
dobijo tako informacijo o svojem delu. Da dobi povratno informacijo se popolnoma strinja 
pet anketiranih (11,1 %), 17 (37,8 %) strinja jih se, deloma se jih strinja 16 (35,6 %), ne 
strinja pa se sedem (15,6 %) anketiranih. Glede na rezultate povratne informacije torej 
niso najboljše.  
 
Vprašanje 12 b sprašuje, ali se zaposleni lahko odkrito pogovorijo z nadrejenimi o 
morebitnih teţavah na delovnem mestu. Da bi lahko s svojimi nadrejenimi odkrito govorili 
o teţavah na delovnem mestu, se jih popolnoma strinja in strinja skupaj 28 (62,2 %), 
deloma se strinja 12 anketiranih (26,7 %), ne strinja pa se jih pet (11,1 %). 
 
Vprašanje 12. c se glasi: »Si upate odkrito izraziti svoje mnenje?« Odkrito si ga upa 
izraziti večina (32 anketiranih, 71,2 %), 10 se jih s tem deloma strinja (22,2 %), trije  (6,7 
%) pa si ne upajo odkrito izraziti svojega mnenja. 
 
Vprašanje 12. d poizveduje, ali zaposleni pogosto izrazijo svoje mnenje. Da pogosto 
izrazijo svoje mnenje jih meni največ, in sicer 31 (68,9 %), s tem se jih deloma strinja 12 
(26,7 %), dva  anketirana (4,4 %) pa menita, da mnenja ne izrazita pogosto. 
 
Z vprašanjem 12 e smo ugotovili, ali so bili predlogi zaposlenih ţe kdaj zares upoštevani. 
S trditvijo, da so bili njihovi predlogi ţe kdaj upoštevani, se jih popolnoma strinja in strinja 
34 (65,6 %), devet (20,0 %) se jih deloma strinja, dva anketirana (4,4 %) pa menita, da 
njihovi predlogi še niso bili upoštevani. 
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Tabela 8: Vprašanja o povratni informaciji, odkritosti do nadrejenih, izraţanju 
mnenj, upoštevanju predlogov zaposlenih 
 
 
Vprašanje 12  
     Odgovori Frekvenca Odstotek Točke 
Vprašanje 12 a 
Bi lahko rekli, da dobite povratno 
informacijo o svojem delu? Dobite tako 
imenovani feedback? 
       
     1 (se ne strinjam) 7 15,6 % 7 
     2 (deloma se strinjam) 16 35,6 % 32 
     3 (se strinjam) 17 37,8 % 51 
     4 (popolnoma se strinjam) 5 11,1 % 20 
   Skupaj 45 100 % 110 
Vprašanje 12 b 
Ali se lahko s svojimi nadrejenimi 
odkrito pogovorite o morebitnih 
teţavah na delovnem mestu? 
       
     1 (se ne strinjam) 5 11,1 % 5 
     2 (deloma se strinjam) 12 26,7 % 24 
     3 (se strinjam) 19 42,2 % 57 
     4 (popolnoma se strinjam) 9 20,0 % 36 
   Skupaj 45 100 % 122 
Vprašanje 12 c Si upate odkrito izraziti svoje mnenje?        
     1 (se ne strinjam) 3 6,7 % 3 
     2 (deloma se strinjam) 10 22,2 % 20 
     3 (se strinjam) 16 35,6 % 48 
     4 (popolnoma se strinjam) 16 35,6 % 64 
   Skupaj 45 100 % 135 
Vprašanje 12 d Ali pogosto izrazite svoje mnenje?        
     1 (se ne strinjam) 2 4,4 % 2 
     2 (deloma se strinjam) 12 26,7 % 24 
     3 (se strinjam) 19 42,2 % 57 
     4 (popolnoma se strinjam) 12 26,7 % 48 
   Skupaj 45 100 % 131 
Vprašanje 12 e 
So bili Vaši predlogi ţe kdaj 
upoštevani? 
       
     1 (se ne strinjam) 2 4,4 % 2 
     2 (deloma se strinjam) 9 20,0 % 18 
     3 (se strinjam) 27 60,0 % 81 
     4 (popolnoma se strinjam) 7 15,6 % 28 
   Skupaj 45 100 % 129 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Vprašanje 13 se nanaša na sprejemanje kritike v organizaciji (»Na kakšni ravni je po 
Vašem mnenju sprejemanje kritike v Vaši organizaciji?«) Da je sprejemanje kritike v 
organizaciji na zelo dobri ravni, jih meni najmanj, samo 2,2 %, da je na dobri ravni jih 
meni 28,9 %, največ, 33,3 %, pa jih meni, da sprejemanje kritike ni niti na dobri niti na 
slabi ravni, da je na slabi 24,4 % in na zelo slabi 11,1 (grafikon 11). 
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Grafikon 11: Raven sprejemanja kritike  
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Vir: lastna raziskava  
 
Pri 14. nalogi je bila postavljena trditev, da ljudje po večini primerno kritiko uporabijo za 
napredek. Mogoči odgovori na trditev so bili: popolnoma se strinjam; se strinjam; deloma 
se strinjam in se ne strinjam. S trditvijo se popolnoma strinja le 8,9 % anketiranih, strinja 
se 31,1 %, deloma se jih strinja največ, to je 46,7 %, ne strinja pa se 13,3 % anketiranih 
(grafikon 12). 
 
Grafikon 12: Trditev: Ljudje primerno kritiko uporabijo za napredek! 
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Vir: lastna raziskava  
 
 
Komunikacija je z vidika timske organiziranosti slaba. Zaposleni sicer imajo dobro mnenje 
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o trenutnem stanju komunikacije, lahko odkrito govorijo z nadrejenimi, si upajo izraziti 
svoje mnenje, ga tudi velikokrat izrazijo in njihovi predlogi so upoštevani, vendar pa bi se 
dalo še veliko stvari izboljšati. Komunikacija je dobra in tipična za netimsko hierarhično 
organizirano organizacijo. Za dobro komunikacijo v timski organizaciji pa so ključne 
povratne informacije, brez katerih preprosto ne gre. Teh je v obravnavani organizaciji 
premalo. Med povratnimi informacijami so zelo pomembne pohvale in priznanja za dani 
prispevek in trud zaposlenih ali pa opozorila, da zaposleni niso na pravi poti. Povratne 
informacije sluţijo preverjanju prispevka zaposlenih. Tudi kritika je povratna informacija, s 
katero se zaposleni v obravnavani organizaciji ne soočajo najbolje in je ne izkoristijo za 
napredek. Prav tako so zaposleni v splošnem premalo obveščeni o dogajanju v 
organizaciji. 
  
4.4 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
V uvodnem delu so bile postavljene hipoteze o timskem delu v organu drţavne uprave. 
Cilj raziskovanja je bil preveriti, ali trditve drţijo ali ne. Postavljene so bile naslednje štiri 
hipoteze: 
 
1. HIPOTEZA: Večina zaposlenih se je v organu drţavne uprave ţe srečala s timskim 
delom. 
2. HIPOTEZA: Večina zaposlenih je naklonjena timskemu delu. 
3. HIPOTEZA: Večina zaposlenih meni, da se srečujejo s problemi, ki jih rešujejo 
individualno, vendar pa bi jih bilo učinkoviteje (bolj primerno) reševati timsko. 
4. HIPOTEZA: Za uspešno delo v timu je vsekakor pomembna dobra komunikacija 
med zaposlenimi. Trenutna komunikacija med zaposlenimi o delu je na nizki ravni, 
je slaba. 
 
1. HIPOTEZA:  Večina zaposlenih se je v organu drţavne uprave ţe srečala s 
timskim delom. 
 
Na podlagi rezultatov anketnega vprašalnika je prva hipoteza v celoti potrjena. Večina 
zaposlenih Ministrstva za promet se je s timskim delom ţe srečala, njihove izkušnje pa so 
tako pozitivne kot negativne, vendar prevladujejo pozitivne. Zaposleni torej nekaj znanja 
o timskem delu ţe imajo. 
 
V okviru te hipoteze bi bilo dobro, če bi anketni vprašalnik vključeval še več vprašanj o 
timskem delu, s katerimi bi poleg tega, ali so se zaposleni s timskim delom ţe srečali, 
izvedeli tudi, v kakšnem timu so sodelovali, kako pogosto in če so še vedno člani 
kakšnega tima znotraj organizacije. Ugotovili bi tudi, ali gre za pravo timsko delo ali le za 
skupinsko delo. Mnogi namreč ne ločijo natančno med skupinskim in timskim delom. 
Dobrodošlo bi bilo tudi vprašanje o ciljih organizacije. Kako so zaposleni seznanjeni z njimi 
in ali so sodelovali pri njihovem oblikovanju. Tako bi dobili podrobnejše rezultate o 
timskem delu v organu drţavne uprave.  
 
Glede na rezultate o stanju komunikacije (opisane v poglavju 4.3.5), ki ni najboljša, lahko 
sklepamo, da prave timske organiziranosti ni, verjetno pa nekateri zaposleni občasno 
sodelujejo v timu.  
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2. HIPOTEZA: Večina zaposlenih je naklonjena timskemu delu 
 
Prav tako kot prva je potrjena tudi druga hipoteza. Zaposleni Ministrstva za promet so 
naklonjeni timskemu delu. Večina zaposlenih meni, da je timsko delo v današnjih časih 
hitrih sprememb zelo pomembno. Ravno tako so izrazili ţeljo po večkratnem sodelovanju 
v timu. Pri ocenjevanju prednosti in slabosti timskega dela pa so prednostim dodelili večji 
pomen kot slabostim. Po njihovem mnenju so največje prednosti timskega dela izmenjava 
izkušenj in znanja med zaposlenimi, večplastno ustvarjalno oblikovanje rešitev in večja 
vpetost zaposlenih v delovne cilje. Kot glavne slabosti pa so izpostavili prelaganje 
odgovornosti, podaljševanje odločevalskega procesa in teţave pri komunikaciji. 
 
Glede osebnostnih značilnostih zaposlenih smo ugotovili, da imajo po večini osebnostne 
značilnosti, ki so primerne za delovanje v timu. Večina zaposlenih se je označila za 
prilagodljive, druţabne, pozitivne, samozavestne, optimistične in da se radi učijo na 
delovnem mestu. Več zaposlenih se je označilo za individualne delavce, ne za timske, iz 
česar lahko sklepamo, da več delavcev deluje individualno, kar je razumljivo, ker timska 
organiziranost ni postavljena. O spremembah na delovnem mestu, ki bi jih timsko delo 
vsekakor prineslo, pa večina zaposlenih meni, da nimajo strahu pred njimi, kar je zelo 
pozitivno. 
 
3. HIPOTEZA: Večina zaposlenih meni, da se srečujejo s problemi, ki jih 
rešujejo individualno, vendar pa bi jih bilo učinkoviteje 
(primerneje) reševati timsko. 
 
Niso vse delovne naloge primerne za timsko reševanje. Več kot polovica zaposlenih pa 
vendarle meni, da imajo delovne naloge, ki jih izvajajo individualno, vendar pa bi bilo 
primerneje, če bi jih izvajali timsko. To pomeni, da bi lahko z uvedbo timskega dela 
nekatere delovne procese oziroma opravila izboljšali, dodelali.  
 
Avtorica je ţelela preveriti, ali zaposleni točno vedno, za kakšne naloge se uporablja 
timsko delo. Velika večina anketiranih je na kontrolno vprašanje odgovorila pravilno, kar 
pomeni, da zaposleni po večini znajo presojati primernost uporabe timskega dela. 
 
Glede na rezultate vprašalnika lahko potrdimo tudi tretjo hipotezo. Zaposleni imajo 
delovne naloge, ki bi jih bilo primerneje opravljati timsko. Z uvedbo timskega dela bi 
organizacija tako lahko dosegla boljše delovne rezultate.  
 
4. HIPOTEZA: Za uspešno delo v timu je vsekakor pomembna dobra 
komunikacija med zaposlenimi. Trenutna komunikacija o 
delu med zaposlenimi je na nizki ravni, je slaba. 
 
Za potrditev četrte hipoteze je avtorica spraševala zaposlene o komunikaciji v splošnem, o 
pogostosti delovnih sestankov, o prisotnosti povratnih informacij oziroma »feedbacka«, o 
odkritosti do nadrejenih, izraţanju mnenj, upoštevanju njihovih mnenj, o ravni 
sprejemanja kritike in ali je kritika uporabljena za napredek. 
 
Splošno mnenje zaposlenih o ravni komunikacije v organizaciji je presenetljivo dobro. 
Večina zaposlenih meni, da je komunikacija v splošnem na dobri oziroma zelo dobri ravni. 
Zaposleni se med seboj lahko odkrito pogovarjajo, si upajo odkrito govoriti z nadrejenimi 
o morebitnih teţavah na delovnem mestu, tudi pogosto odkrito izraţajo svoja mnenja, kar 
je zelo pozitivno. Tudi njihovi predlogi so upoštevani. Lahko rečemo, da organizacija ima 
podlago za timsko organiziranost, vendar pa je komunikacija v organizaciji še zelo pod 
61 
ravnijo komunikacije v timski organizaciji. To potrjuje dejstvo, da ima največ zaposlenih 
delovne sestanke enkrat v mesecu ali še redkeje, kar je premalo, da bi zaposleni lahko bili 
sproti obveščeni o pomembnih stvareh v organizaciji, kar je zelo pomembno za 
kakovostno delovanje v njej. To kaţe tudi rezultat pri odgovorih, povezanih s povratnimi 
informacijami zaposlenim o njihovem delu, ki je nekje na srednji ravni. Malo manj kot 
polovica jih je izrazila, da za svoje delo dobijo povratne informacije, malo več kot polovica 
pa, da teh ne dobijo. Za dobro komunikacijo bi morale biti povratne informacije 
samoumevne. Na podlagi teh informacij zaposleni vedo, kako je bil njihov prispevek 
sprejet, so vodilo in kontrola na poti do zastavljenih ciljev. Tudi sprejemanje kritike ni 
najboljše. Največ zaposlenih meni, da sprejemanje kritike ni niti na dobri niti na slabi 
ravni. Da zaposleni primerno kritiko uporabijo za napredek, se jih večina deloma strinja 
oziroma ne strinja. 
 
Trenutna komunikacija v organizaciji ne ustreza ravni komuniciranja v timski organizaciji, 
zato avtorica četrto hipotezo potrjuje. Komunikacija o delu med zaposlenimi je z vidika 
timske organiziranosti slaba. 
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5 POSKUS UVEDBE TIMSKE ORGANIZIRANOSTI V ORGANU     
DRŢAVNE UPRAVE 
 
 
Z diplomsko nalogo je avtorica na podlagi proučitve teorije o timskem delu in na podlagi 
ugotovitev raziskave v organu drţavne uprave ţelela podati predloge za uvedbo timske 
organiziranosti.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da večina zaposlenih nekaj izkušenj s timskim delom ţe 
ima. Te izkušnje so tako pozitivne kot negativne. Vedo, za kakšne vrste nalog se timsko 
delo uporablja. Značaj zaposlenih ustreza značaju, ki je dokaj ugoden za timskega 
delavca. Večina zaposlenih se sprememb na delovnem mestu ne boji, kar je zelo pozitivno 
glede na to, da bi bile pri prehodu iz zdajšnje organiziranosti v timsko spremembe zelo 
velike. Morebitni strah pa se da ublaţiti s primerno ozaveščenostjo zaposlenih. 
Spremembe je treba jemati kot nekaj pozitivnega, saj so te ob primernem ravnanju 
priloţnost za izboljšanje stanja. Večina zaposlenih meni, da je timsko delo v današnjih 
hitro se spreminjajočih časih pomembno, sami bi ţeleli večkrat sodelovati v timu in tudi 
menijo, da imajo delovne naloge, ki bi jih bilo bolje opravljati timsko. Vse to potrjuje 
primernost poskusa uvedbe timske organiziranosti in nakazuje naklonjenost zaposlenih 
timskemu delu. 
 
Dobra komunikacija v organizaciji je zelo pomembna za njeno uspešno delovanje. Če 
komunikacija ni uspešna, sta ogroţena storilnost in obstoj organizacije. Za vzdrţevanje 
dobre komunikacije so potrebne povratne informacije. Organizacije, kjer ni povratnih 
sporočil, so označene kot slabe, saj niso zmoţne odpravljati svojih napak in se na njih 
učiti. Raziskava v organu drţavne uprave je pokazala, da povratne informacije v njem 
sicer so, vendar ne vedno. Glede na prej navedeno bi morale biti povratne informacije 
stalnica v procesu komuniciranja. Slaba komunikacija pa se kaţe tudi v premajhni 
pogostosti delovnih sestankov. Večina ima namreč delovne sestanke manj kot enkrat na 
mesec, kar je za dobro komunikacijo v timski organiziranosti premalo. Dobri timi se 
sestajajo vsaj enkrat ali dvakrat na teden.  
 
Glede izraţanja mnenja zaposlenih je bila avtorica v dvomih, ker je obravnavana 
organizacija hierarhična. Rezultati so pokazali, da si zaposleni upajo odkrito izraţati svoja 
mnenja in jih pogosto tudi izraţajo. Njihovi predlogi so upoštevani, kar je zelo pozitivno. 
Nimajo strahu pred nadrejenimi in se lahko z njimi odkrito pogovorijo o morebitnih 
teţavah na delovnem mestu. Glede na ugotovljeno so odnosi med zaposlenimi v 
organizaciji dobri. Dobro bi bilo tudi ugotoviti, v kakšnih odnosih natančneje so s 
sodelavci. Kako močno so med seboj povezani? Si pomagajo? Se poznajo tudi osebno, ali 
pa gre samo za minimalno stopnjo povezovanja, ki je nujna za sobivanje oziroma 
sodelovanje na delovnem mestu? Dobra povezanost med zaposlenimi je namreč eden 
bistvenih dejavnikov, ki so potrebni za dobro delo v timu.  
 
Kritika je del komuniciranja. Lahko je pozitivna ali negativna. Negativna navadno povzroči 
nelagodno stanje, če ljudje ne znajo kritike primerno sprejemati. Vsaka kritika je dobra, če 
je primerna. Je oblika povratne informacije, ki nam pove, kako je bil naš prispevek 
sprejet, in je lahko naše vodilo k izboljšanju. Za dobro delovanje v organizaciji je treba 
znati sprejemati kritike. Večina zaposlenih organa drţavne uprave meni, da je 
sprejemanje kritike ni na najboljši ravni. Da se primerna kritika uporabi za napredek, se 
deloma strinja oziroma ne strinja več ljudi, kot se jih strinja. Verjetno to pomeni, da 
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zaposleni niso najbolj spretni pri podajanju mnenj in ravno tako niso odprti za 
sprejemanje kritik. Za rešitev tega je zelo pomemben način, kako je kritika podana. Kritika 
mora biti vljudna, ne zatirajoča, opozarjati mora na teţave oziroma pomanjkljivosti, ki jih 
kritik zazna. Kako bo kritika sprejeta, je odvisno predvsem od tega, kako je posredovana. 
S spretnostjo veščin komuniciranja bi bilo mogoče zaposlene naučiti ustreznega 
podajanja, sprejemanja in vrednotenja pomena kritike. 
      
Timska organiziranost bi vsekakor lahko odpravila ugotovljene pomanjkljivosti. Avtorica 
navaja predloge, s katerimi bi organizacija lahko postopno prešla v timsko organiziranost. 
 
1. Uvesti izobraţevanje in delavnice o delu v timu  in naučiti zaposlene dobrega dela 
in dobrega komuniciranja v timu. 
 
Z izobraţevanjem bi se zaposleni naučili dela v timu. Za uspešno delo v timu so 
namreč nujni določeno znanje in spretnosti, povezani s timskim delom. Naučili bi se 
osnov delovanja v timu, dobrega komuniciranja, sprejemanja drugačnih mnenj, 
sprejemanja in podajanja kritik, usklajevanja, ustvarjalnega dela. Zaposlene je treba 
naučiti spoprijemanja s problemi in konflikti, ki so stalnica skupnega dela. Predstaviti 
bi jim bilo treba pomen povratnih informacij za organizacijo in s tem spodbuditi 
njihovo pogostejšo prisotnost v organizaciji. Dobro komuniciranje je temelj uspešne 
organizacije, zato se v izboljšanje komunikacije vsekakor splača vlagati. 
 
2. Izobraziti vodstvo. 
 
Timska organiziranost zahteva ustrezno usposobljene vodje. Uspeh tima je precej  
odvisen od usposobljenega vodstva. Pomembno je predvsem, da vodilni znajo 
prisluhniti podrejenim, da poznajo njihove potrebe in motive, da jih spodbujajo pri 
njihovem delovanju, jih motivirajo in jih ne podcenjujejo, usklajujejo različna mnenja, 
usmerjajo in znajo razpolagati s časom. Sklicujejo sestanke, načrtujejo in organizirajo 
delovanje ter znajo ravnati ob spremembah. Poskrbeti morajo za ustvarjalno in 
prijetno delovno vzdušje, v katerem se lahko rojevajo nove inovativne rešitve. Vodja 
mora biti pripravljen prevzeti odgovornost za uspeh oziroma neuspeh tima. 
 
3. Povečati število delovnih sestankov. 
 
Raziskava je pokazala, da je delovnih sestankov premalo. Treba bi bilo povečati 
njihovo število. Z delovnimi sestanki bi lahko sproti preverjali stanje, se pogovorili o 
morebitnih teţavah, si izmenjali mnenja, znanje, izkušnje in skupaj poiskali rešitve.   
 
4. Bistvo timske organiziranosti je sodelovanje zaposlenih pri oblikovanju ciljev 
organizacije. 
 
Zaposlene bi bilo  treba vključiti v skupno oblikovanje ciljev organizacije. Ali zaposleni 
poznajo cilje organizacije in ali so sodelovali pri njihovem oblikovanju, z raziskavo 
nismo ugotovili. Vendar pa avtorica glede na to, da ni pravega timskega dela v organu 
drţavne uprave, predvideva, da skupnega oblikovanja ciljev ni. Sodelovanje zaposlenih 
pri oblikovanju ciljev prispeva  k večji pripadnosti organizaciji in večjemu prizadevanju 
za dosego teh ciljev, saj so cilji organizacije obenem tudi cilji zaposlenih.   
 
5. Graditi zaupanje, povezovanje in spoštovanje med zaposlenimi. 
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Za uspešno in storilno organizacijo, za uspešen tim, je pomembno, da se zaposleni v 
njem dobro počutijo in da si zaupajo. Brez medsebojnega zaupanja preprosto ne gre. 
Avtorica v ta namen predlaga različna druţenja zunaj sluţbenega časa. Na primer 
prostovoljna druţenja na piknikih, izletih, športnih dejavnostih, »kavicah« ipd. 
Zaposleni se lahko tako med seboj bolje spoznavajo, tudi zasebno. Ljudje se med 
seboj bolj poveţejo, kar dokazano vpliva na boljše vzdušje in sodelovanje na 
delovnem mestu. 
 
6. Motiviranje zaposlenih za prehod k timskemu načinu dela. 
 
Pri prehodu iz zdajšnje v timsko organiziranost je zelo pomembna motiviranost 
zaposlenih za timsko delovanje. Zaposleni so deloma ţe motivirani, vendar pa je treba 
to stanje nenehno nadzorovati in spodbujati. Ob dobri motiviranosti zaposlenih za 
timsko delo lahko organizacija nedvomno pričakuje dobre delovne rezultate in uspešen 
prehod v timsko organiziranost.   
 
7. Uvedba timov za izboljšanje kakovosti dela. 
 
Avtorica predlaga organiziranje timov. Za začetek prehoda iz zdajšnje v timsko 
organiziranost predlaga time za izboljšanje kakovosti dela. To so timi za izboljšanje 
kakovosti storitev oziroma procesov. So na različnih ravneh organizacije, sestavljeni iz 
vseh enot in sluţb v organizaciji, tudi iz administracije. Glede na to, da je v organu 
drţavne uprave vse preveč administrativnega in papirnega poslovanja, da se izvajajo 
tudi nepotrebne naloge, bi timi lahko te in morebitne druge pomanjkljivosti odkrili in 
zanje poiskali ustrezno rešitev. 
 
8. Uvedba timske organizacije. 
 
In na koncu avtorica predlaga uvedbo timske organiziranosti. V ta namen bi se lahko 
posamezne delovne enote, direktorati in sektorji organa drţavne uprave preoblikovali 
v posamezne time. Timsko delo na vseh ravneh organizacije v celoti niti ni potrebno, 
dobro pa je, če se oddelki oziroma skupine ljudi, ki delujejo skupaj, obnašajo kot tim, 
sodelujejo med seboj in si pomagajo. Ne nazadnje človek večino časa preţivi na 
delovnem mestu in dobro je, tako za organizacijo kot za posameznika, če je vzdušje 
na delovnem mestu prijetno in timsko naravnano.   
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6 ZAKLJUČEK 
 
 
Timsko delo je tudi v današnjih časih pomembno, saj ţe stari rek pravi, da »več glav, več 
ve.« Nikoli ne moremo biti sami tako učinkoviti, kot je lahko učinkovita dobra delovna 
skupina oziroma tim. Ne moremo biti vsi strokovnjaki na vseh področjih, zato je smiselno, 
da se povezujemo z drugimi ljudmi in si med seboj izmenjujemo izkušnje in znanje ter se 
tako nenehno učimo. Človek naj bi bil ţe po naravi druţabno bitje. S povezovanjem in 
izmenjavo znanja se ob pravilnem delovanju in vodenju ter dobri komunikaciji skupine 
lahko rojevajo izvirne in dobre rešitve. Človek postane tudi vse boljši, saj se tako lahko 
nenehno osebno razvija. Zato naj bi sodobne organizacije stremele k izkoriščanju 
timskega dela in si tako zagotovile laţje prilagajanje nenehnim spremembam v današnjem 
in jutrišnjem okolju. Predvidevanja so, da organizacije, ki ne bodo izkoristile svojih 
potencialov, ne bodo konkurenčne in ne bodo mogle preţiveti. 
 
Na uspešnost timske organiziranosti vpliva več dejavnikov, kot so: dobra komunikacija, 
uspešno vodenje, medsebojno zaupanje, medsebojna podpora, spremljanje uspešnosti, 
prilagodljivost, timska naravnanost sodelujočih in dobro vzdušje. Vodstvo vpliva na 
zaposlene in jih spodbuja do ţelenih ciljev, spremljanje uspešnosti njihovega dela 
omogoča pravočasno odpravo napak. Medsebojna podpora vključuje dajanje povratnih 
informacij, pomoč pri opravljanju nalog ali prevzemanje delovnih zadolţitev. Pomembni 
sta zaupanje med člani tima in prilagajanje, ki predvideva nenehno spremljanje in 
preverjanje, ali procesi zagotavljajo učinkovitost tima, ter odkrivanje in odpravljanje 
morebitnih napak, spreminjanje načrta dela in drugo. Nedvomno je za uspešno timsko 
delo ključno učinkovito in nemoteno komuniciranje, saj to omogoča pretok informacij in 
virov, kar je zelo pomembno, če ţelimo doseči enoznačno interpretacijo informacij. V 
dobro komuniciranje je smotrno vlagati čas in sredstva. Kakovostna komunikacija je eden 
izmed pogojev za izmenjavo znanja, izkušenj, informacij ter zato tudi eden izmed pogojev 
za učinkovito učenje in upoštevanje preteklih izkušenj v nadaljnjem delovanju. 
 
V nadaljevanju diplomskega dela sta bila predstavljena drţavna uprava in Ministrstvo za 
promet (njuna organiziranost, področja delovanja, funkcije ter ustavne določbe). 
Ministrstvo za promet je bilo tudi predmet raziskovanja v analitično-eksperimentalnem 
delu diplomske naloge. Za pridobitev slike razmer z vidika timskega dela je bil zasnovan 
anketni vprašalnik. Vprašalnik je obsegal področja izkušenj zaposlenih s timskim delom, 
naklonjenosti timskemu delu, značaja zaposlenih, primernosti uvedbe timskega dela glede 
na naravo delovnih nalog in komunikacije v organizaciji. Raziskava je bila opravljena 
marca 2011 in ugotovljeno je bilo, da nekatere predispozicije za uvedbo timske 
organiziranosti obravnavani organ drţavne uprave ţe ima. Zaposleni so naklonjeni 
delovanju v timu. Menijo, da je danes, ko se razmere zelo hitro spreminjajo, timsko delo 
pomembno in tudi sami si ţelijo biti del nekega tima. Številni so  ţe sodelovali v kakšnem 
timu. Tudi osebnostne značilnosti zaposlenih so primerne za delovanje v timu. V prid 
smotrnosti uvedbe timske organiziranosti so tudi ugotovitve, da se v organizaciji pojavljajo 
delovne naloge, ki bi jih bilo učinkoviteje in smotrneje opravljati timsko. Poleg ţe 
naštetega pa so bile ugotovljene tudi pomanjkljivosti, ki bi jih bilo treba odpraviti za boljše 
delovanje celotne organizacije. Te pomanjkljivosti se kaţejo predvsem v komuniciranju. 
Zaposleni se premalo zavedajo pomena povratnih informacij. Te bi morale biti ves čas 
prisotne, vendar niso. Z raziskavo je avtorica ugotovila tudi, da sprejemanje kritike ni 
najboljše in da upravičena kritika ni uporabljena za napredek. O slabi trenutni 
komunikaciji v organizaciji pričajo tudi ugotovitve, da je delovnih sestankov v organizaciji 
zelo malo, za kar avtorica meni, da je krivo vodstvo, ki se ne zaveda pomembnosti 
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seznanjanja zaposlenih s pomembnimi informacijami in dogajanji  v organizaciji. Vodstvo 
zato zaposlene privede do tega, da se ti ne počutijo del organizacije in samo rutinsko 
opravljajo delovne zadolţitve, ki jih imajo. Predvsem bo v organizaciji treba delati za 
izboljšanje komunikacije. Na podlagi rezultatov je bilo mogoče utemeljiti vse štiri hipoteze. 
V prvi hipotezi je bila postavljena trditev, da se je večina zaposlenih ţe srečala s timskim 
delom, v drugi, da je večina zaposlenih naklonjena timskemu delu, v tretji, da imajo 
zaposleni delovne naloge, ki jih rešujejo individualno, vendar pa bi jih bilo bolj primerno 
reševati timsko, ter v četrti hipotezi trditev, da je trenutna komunikacija o delu med 
zaposlenimi na nizki ravni. Vse štiri hipoteze so bile potrjene. 
 
Na podlagi proučene literature in ugotovitev raziskave so bili podani predlogi za prehod iz 
zdajšnje v timsko organiziranost organa drţavne uprave, ki jih lahko vodstvo oziroma 
organizacija upošteva v praksi. S tem bi si zagotovili vse prednosti, ki jih omogoča dobra 
timska organiziranost. S tako organiziranostjo se bo organ drţavne uprave laţje 
spoprijemal s spremembami, uspešno in učinkovito deloval. S tem je bil doseţen namen, 
zastavljen na začetku diplomskega dela. Teorija o timski organiziranosti je bila uspešno 
predstavljena  in prenesena na izbrano organizacijo. 
 
V prihodnosti bo organ drţavne uprave moral nameniti veliko več pozornosti ozaveščanju 
in motiviranju zaposlenih pri prehodu k timskemu načinu delu. Zaposlene bo treba 
spodbujati k učenju, jih motivirati in skrbeti za njihovo zadovoljstvo. Poskrbeti bo treba za 
delovne razmere, ki bodo pozitivno vplivale na ustvarjalnost, inovativnosti in skupno 
delovanje, ne le posameznih oddelkov, temveč tudi vseh oddelkov med seboj.  
 
Temeljni cilj diplomskega dela je bil celovito prikazati značilnosti in razloţiti pomen timske 
organiziranosti. Opravljena je bila raziskava med zaposlenimi organa drţavne uprave, 
podane ugotovitve in predlogi za prehod v timsko organiziranost. S tem so bile oblikovane 
smernice za uvedbo timske organiziranosti v organu drţavne uprave in izpolnjena 
avtoričina pričakovanja. Timska organiziranost ponuja idealno priloţnost, da organizacija 
svoje »napake in nepravilnosti« odpravi z opisanimi predlogi. Na začetku je pričakovati 
bolj skope rezultate, ki se sčasoma lahko toliko izboljšajo, da bo organ drţavne uprave 
visoko timsko organiziran.  
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PRILOGE 
 
 
Priloga 1: Vprašalnik 
 
 
Spoštovani! 
 
Sem Tadeja Petrovič, študentka Fakultete za upravo, ki je del Univerze v Ljubljani. V 
pripravi diplomske naloge delam raziskavo o prisotnosti timskega dela v drţavni upravi.  
Anketa je anonimna, njeni rezultati pa bodo uporabljeni zgolj za izdelavo diplomske 
naloge.  
 
Za sodelovanje se Vam zahvaljujem in Vas lepo pozdravljam. 
  
Tadeja Petrovič 
 
 
Splošni podatki o anketirancu 
 
Spol (prosim obkroţite):  
a) moški  
b) ţenski 
 
Starost: 
a) do 30 let 
b) nad 30 let do 40 let 
c) nad 40 let do 50 let 
d) nad 50 let 
 
Opravljena/doseţena izobrazba: 
a) poklicna 
b) srednješolska  
c) višješolska  
d) visoka strokovna  
e) univerzitetna  
f) specializacija  
g) magisterij  
h) doktorat 
  
Koliko časa ste ţe zaposleni v podjetju:   
a) manj kot 1 leto 
b) več kot 1 leto in manj kot 2 leti 
c) več kot 2 leti in manj kot 5 let 
d) več kot 5 let in manj kot 10 let 
e) več kot 10 let 
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Timsko delo v drţavni upravi 
 
1. Ste v okviru organa drţavne uprave ţe kdaj sodelovali v kakšnem timu? 
 
a) da 
b) ne  (Če ste odgovorili z ne, nadaljujte z vprašanjem št. 3) 
 
2. Kakšne so Vaše izkušnje z delovanjem v timu? 
 
a) predvsem pozitivne 
b) predvsem negativne 
c) tako pozitivne kot negativne 
 
3. Ali menite, da je timsko delo v današnjih hitro se spreminjajočih časih 
pomembno? 
 
a) da 
b) ne 
c) ne morem se opredeliti 
 
4. V čem so po Vašem mnenju glavne prednosti kakovostnega timskega dela v 
drţavni upravi?  
(Obkroţite oceno, za katero menite, da pripada navedeni prednosti. Ocena 1 
pomeni najmanjšo vrednost prednosti, ocena 4 pa največjo vrednost.)  
 
PREDNOSTI Ocene 
Izmenjava znanja in izkušenj med 
zaposlenimi 
1 2 3 4 
Izboljšanje morale in motivacije 
zaposlenih 
1 2 3 4 
Večja vpetost zaposlenih v delovne 
cilje 
1 2 3 4 
Povečanje učinkovitosti in 
produktivnosti 
1 2 3 4 
Povečanje zadovoljstva pri delu 1 2 3 4 
Večplastno ustvarjalno oblikovanje 
rešitev 
1 2 3 4 
Drugo: 
 
1 2 3 4 
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5. V čem je po Vašem mnenju največja slabost timskega dela v drţavni upravi? 
(Obkroţite oceno, za katero menite, da pripada določeni navedeni slabosti. 
Ocena 1 pomeni najmanjšo vrednost slabosti, ocena 4 pa največjo vrednost.)  
 
SLABOSTI Ocene 
Več administrativnih stroškov 1 2 3 4 
Prelaganje odgovornosti 1 2 3 4 
Efekt skupine 1 2 3 4 
Konflikti 1 2 3 4 
Teţave pri komunikaciji 1 2 3 4 
Podaljševanje odločevalskega procesa 
1 2 3 4 
Drugo: 
 
1 2 3 4 
 
6. Bi sami ţeleli pogosteje sodelovati v timu? 
 
a) da 
b) ne 
c) ne morem se opredeliti 
 
7. V spodnji tabeli so postavljena vprašanja. Prosim obkroţite številko, ki se 
nanaša na primeren odgovor na vprašanje, in sicer: 1 – sploh se ne strinjam, 2 
– deloma se strinjam, 3 – se strinjam, 4 – popolnoma se strinjam. 
 
VPRAŠANJA 1 –            
Se ne 
strinjam 
2 –        
Deloma 
se 
strinjam 
3 –              
Se 
strinjam 
4 –           
Popolnoma 
se strinjam 
Se bojite sprememb na delovnem 
mestu? 1 2 3 4 
Ali imate na trenutnem delovnem 
mestu kakšne delovne naloge, ki bi jih 
bilo dobro reševati timsko, vendar pa 
jih rešujete individualno? 
1 2 3 4 
 
73 
 
8. Obkroţite črko pred lastnostmi, ki veljajo za Vas 
 
a) druţabnost 
b) nedruţabnost  
c) preteţno timski delavec  
d) preteţno individualni delavec  
e) prilagodljivost 
f) neprilagodljivost 
g) pozitivnost  
h) negativnost  
i) optimističnost  
j) pesimističnost  
k) samozavest 
l) nezaupanje vase 
m) ţeljan sprememb na delovnem mestu 
n) ne maram sprememb na delovnem mestu 
o) rad se učim na delovnem mestu 
p) nenehna potreba po učenju na delovnem mestu mi ne ustreza     
 
9. Za kakšno vrsto nalog se po Vašem mnenju uporablja timsko delo? 
 
a) pri nalogah, problemih, katerih potek reševanja in rešitev nista vnaprej znana 
b) kadar je potek reševanja vnaprej znan 
c) ne morem se opredeliti 
 
10. Kako bi v splošnem ocenili komunikacijo med zaposlenimi na Vašem 
delovnem mestu? 
 
a) zelo dobra 
b) dobra 
c) niti dobra niti slaba 
d) slaba  
e) zelo slaba 
 
11. Kolikokrat v mesecu imate delovne sestanke, na katerih se poroča o 
tekočih zadevah? 
 
a) vsaj 4 x na mesec 
b) 2 x do 3 x na mesec 
c) 1 x na mesec 
d) manj kot 1 x na mesec 
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12. V spodnji tabeli so postavljena vprašanja, ki se nanašajo na komunikacijo v 
Vaši organizaciji. Prosim obkroţite število, ki se nanaša na primeren odgovor 
na vprašanje, in sicer: 1 – se ne strinjam, 2 – deloma se strinjam, 3 – se 
strinjam, 4 – popolnoma se strinjam.  
 
VPRAŠANJA 1 –            
Se ne 
strinjam 
2 –        
Deloma 
se 
strinjam 
3 –              
Se 
strinjam 
4 –           
Popolnoma 
se strinjam 
Bi lahko rekli, da dobite povratno 
informacijo o svojem delu, dobite tako 
imenovani feedback? 
1 2 3 4 
Ali se lahko s svojimi nadrejenimi 
odkrito pogovorite o morebitnih 
teţavah na delovnem mestu? 
 
1 2 3 4 
Si upate odkrito izraziti svoje mnenje? 
1 2 3 4 
Ali pogosto izrazite svoje mnenje?  
1 2 3 4 
So bili Vaši predlogi ţe kdaj zares 
upoštevani? 1 2 3 4 
 
13. Na kakšni ravni je po Vašem mnenju sprejemanje kritike v Vaši 
organizaciji? 
 
a) na zelo dobri 
b) na dobri 
c) niti na dobri niti na slabi 
d) na slabi 
e) na zelo slabi 
 
14. Ljudje po večini primerno kritiko uporabijo za napredek. 
 
a) se ne strinjam 
b) deloma se strinjam 
c) se strinjam 
d) popolnoma se strinjam 
 
 
Najlepša hvala za sodelovanje! 
 
 
 
 
 
 
